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Bij het schrijven van dit voorwoord schijnen een paar voorzichtige zonnestraaltjes door het raam van 
de zolder. De zolder, waar mijn kantoor is, waar ik de afgelopen 2 jaar en 8 maanden veel tijd heb 
doorgebracht. Héél veel tijd. Tijd die ik minder kon besteden aan mijn gezin, familie en vrienden. En 
waarom? Allemaal voor mijn eigen ontwikkeling? Of misschien ook een beetje voor de organisatie 
waar ik werk? En een beetje voor de toekomst van mijn gezin? Het heeft mij in ieder geval veel 
gebracht. Het heeft mij nieuwe inzichten gegeven die mij, en ik denk ook de Veiligheidsregio Limburg-
Noord, verder gaan helpen. 
 
Natuurlijk is ontwikkeling belangrijk en natuurlijk was er veel discipline nodig op dit te kunnen doen. Er 
zijn echter wat dingen gebeurd tijdens de studie, die alles relativeren. En die dingen liepen nogal 
uiteen. De ziekte van mijn vader, die een enorme impact op mij heeft gehad. Gelukkig gaat het met 
hem weer beter en maakt hij een goede kans op herstel. En bijna gelijktijdig de geboorte van mijn 
dochter Janne, wat één van de gelukkigste momenten van mijn leven was. Deze dingen maken al het 
andere tot bijzaak. Maar dan nog: van stilstaan word je zeker niet wijzer dus ging ik gewoon door. 
 
Doorgaan, of überhaupt beginnen met deze studie, heb ik te danken aan een aantal mensen. Ten 
eerste mijn studiegenoot Hans van Diepen. Samen met Hans heb ik veel kunnen sparren en wij 
hebben elkaar vooruit kunnen trekken en kunnen helpen. Dit heeft mij enorm geholpen. Dankjewel 
Hans! Ten tweede mijn begeleider tijdens de scriptieperiode: Kees Huijsmans. Kees heeft mij op 
inspirerende, motiverende en consistente wijze begeleid naar het opleveren deze masterthesis. Kees, 
dankjewel daarvoor! Ten derde mijn voormalig manager en gewaardeerde collega Con Delissen. Con 
zag ongeveer 3 jaar geleden in mij een aankomend beleidsadviseur. Hij heeft mij het eerste duwtje 
gegeven in de richting waarin ik nu nog steeds loop. Hij heeft mij namens de Veiligheidsregio in staat 
gesteld op deze studie te gaan volgen. Zonder hem was dit waarschijnlijk niet gelukt. Dankjewel Con! 
Als laatste mijn lieve vrouw Carole. De tijd die ik minder had voor haar en mijn dochter, heeft zij al die 
tijd moeten compenseren. Zij heeft met haar extra werk in huis, begrip, geduld en veel koffie ervoor 
gezorgd dat ik kon werken aan mijn studie. Ik heb mij al die tijd gesteund gevoeld door haar. Zonder 


















Na een fusie tussen twee organisaties in de publieke gezondheid en fysieke veiligheid, en de 
reorganisatie die daarmee gepaard ging, ben ik geïnteresseerd geraakt in wat er nu daadwerkelijk 
gebeurt bij organisatieveranderingen. Er is veel onderzoek gedaan naar vraagstukken die gaan over 
veranderingen in organisaties. De kernboodschap van de meeste van deze onderzoeken gaat in op 
de vraag hoe ervoor gezorgd kan worden dat managers of organisatieadviseurs de medewerkers 
kunnen veranderen. Veel van deze veranderingen bereiken hierbij niet het gewenste resultaat. Deze 
ontwikkeling in de wetenschap over veranderingen in organisaties duidt er op, dat geplande 
veranderingen door het management vaak niet werken. Maar hoe kunnen we dan wel veranderen? En 
sterker nog: hoe weten we of een verandering effect heeft? Homan (2005) stelt hierbij de vraag wat er 
nou werkelijk in organisaties gebeurt bij een verandering. Hoe ontstaan die veranderingen die 
blijkbaar vanzelf komen? Dit vergt een andere benadering van veranderingen in organisaties, waarbij 
meer wordt uitgegaan van verandering door mensen zelf, door de betekenis die zij geven aan 
gebeurtenissen om hun heen. Processen van betekenisgeving lijken de sleutel tot het beter begrijpen 
van veranderingen. Fusies zijn een veel voorkomende vorm van organisatieverandering. Naast 
strategische allianties en joint ventures, zijn fusies en acquisities een belangrijke bron van externe 
groei en de ontwikkeling van organisaties. Er wordt bij fusies en acquisities onderscheid gemaakt 
tussen drie fases: de voorbereidende fase, de uitvoeringsfase en de nafase. Uit het feit dat in 
onderzoek over fusies wordt gesproken over drie fases en besluitvorming vooraf, kan worden afgeleid 
dat fusies een vorm zijn van een geplande verandering. Wetende dat verandering meestal emergent 
is maar dat fusies een meer geplande actie zijn. Hoe ziet nu die binnenkant van die verandering in de 
vorm van een fusie eruit? Wat doet dit werkelijk met de mensen in de betreffende organisatie? En niet 
onbelangrijk: hoe “meten” we dit eigenlijk? Hieruit vloeien de doelstellingen en vraagstelling voort: 
 
Doelstelling van het onderzoek 
Binnen het brede domein van wetenschap over organisatieveranderingen, beoogt dit onderzoek een 
bijdrage te leveren aan de kennis op het gebied van socio-culturele aspecten die zich voordoen bij 
fusies, en hiermee de slaagkans te vergroten, door het onderzoeken van de betekenis die 
medewerkers aan een fusie geven. 
 
Centrale vraagstelling 
Wat is de betekenis die medewerkers geven aan een geplande organisatieverandering in de vorm van 
een fusie van twee organisaties, nadat deze fusie heeft plaatsgevonden? 
 
In het literatuuronderzoek komen twee hiaten naar voren die nieuwe vragen oproepen voor het 
beantwoorden van de hoofdvraag. Hoe moeten we tegen een fusie als geplande verandering 
aankijken terwijl we weten dat de meeste veranderen spontaan gebeuren? Met andere woorden: wat 
gebeurt er nu aan de binnenkant van die verandering? En: wat is de echte betekenis die medewerkers 
geven aan die fusie als geplande verandering? Deze twee vragen hangen met elkaar samen. Met het 
literatuuronderzoek kon geen volledig antwoord worden gevonden op deze vragen. Daarom moest 
empirisch onderzoek worden gedaan. Op basis van het literatuuronderzoek is het uitgangspunt 
genomen: het sociale construct als werkelijkheidsbeeld, gevolgd door de betekenisgeving door 
groepen en individuen. Oftewel: “sociaal constructionisme”. De veronderstelde verbanden tussen de 
variabelen uit de hoofdvraag zijn nog globaal. In dit onderzoek wordt gezocht naar een verband 
tussen het effect van betekenisgeving op een geplande verandering in de vorm van een fusie. Met 
andere woorden: als we een verband kunnen leggen tussen betekenisgeving van medewerkers op de 
fusie, kunnen hypothesen worden geformuleerd op de hoofdvraag. In onderstaand model is 
schematisch weergegeven hoe deze veronderstelde verbanden in elkaar grijpen. 
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Voordat dit onderzoek werd uitgevoerd, is eerst gekeken naar de methoden en technieken. Het gaat in 
dit geval om een kwalitatief, exploratief onderzoek dat gericht is op het vormen van hypothesen. Het 
empirisch onderzoek richt zich op een regionale organisatie in de publieke veiligheid en gezondheid. 
Meer concreet: Veiligheidsregio Limburg-Noord. Dit betreft dus de case organisatie. Binnen de case 
bevinden zich twee doelgroepen, namelijk de doelgroep brandweer en de doelgroep GGD. Binnen 
beide doelgroepen is onderzocht wat de betekenis is die medewerkers geven aan de fusie van deze 
twee organisaties. Een logische keuze die hieruit volgt is een holistische multiple case study met twee 
doelgroepen (units). In dit onderzoek is gekozen voor het nemen van representatieve doelgroepen. 
Dat wil zeggen, zowel van brandweer en GGD zo typisch mogelijke gevallen voor de organisatie. Het 
begrip betekenisgeving noopt tot het combineren van diepte interviews met een focusgroep. De 
onderzoeksvraag wordt dan namelijk gekoppeld aan de sociale context, waarbij de werkelijkheid over 
de fusie wordt geconstrueerd door de focusgroep tijdens het groepsinterview. Aan de andere kant 
moet ook de diepte worden opgezocht. Hiervoor zijn interviews juist weer geschikt.  
 
Voor het analyseren van de resultaten moest eerst een zinvolle categorisatie worden gemaakt. Hier 
zijn vier categorieën uit de bestaande literatuur voor genomen. Deze categorieën komen uit 
onderzoek dat is gedaan naar de socio-culturele aspecten bij fusies: identificering met de organisatie 
vóór en na de fusie (1), culturele verschillen tussen de partners in de fusie (2), relaties van macht en 
dominantie (3) en gevoelde eerlijkheid van aan de fusie gerelateerde besluiten (4). Vervolgens is 
gekeken naar regelmatigheden of juist onregelmatigheden binnen de categorieën en tussen de 
categorieën. Ten eerste is het zo, dat in deze case de culturele verschillen en verhoudingen van 
macht en dominantie niet echt een issue zijn voor de deelnemers. Ten tweede kan worden 
geconcludeerd dat de identificering met de case organisatie over het algemeen is afgenomen na de 
fusie. Ten derde is duidelijk geworden in deze case dat de gevoelde (on)eerlijkheid van aan de fusie 
gerelateerde besluiten een grote impact kan hebben op medewerkers. Als laatste is het in deze case 
zo, dat het vertrouwen in het management een belangrijke rol speelt in de betekenisgeving rondom de 
fusie. Vooral van de laatste twee kan worden geconcludeerd dat zij in deze case een grote invloed 
hebben op de betekenissen die de deelnemers hebben gegeven aan de fusie. Als eerder uiteengezet 
in de methoden kan op deze vraag geen concreet antwoord worden gegeven met dit onderzoek. Met 
de exploratieve reis die is afgelegd in deze case study, kunnen wel enkele hypothesen worden 
opgesteld die ons verder moeten brengen. Deze hypothesen moeten gezien worden als 
aanknopingspunten voor verder onderzoek: 
 
Geplande 
verandering in de 






fusies en bijdragen 
aan de slaagkans 
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H1: De aanpak van de met de fusie gepaard gaande reorganisatie is meer bepalend voor de 
betekenis die medewerkers aan een fusie geven dan de begrippen identificering, culturele verschillen 
en relaties van macht en dominantie. 
 
H2: Vertrouwen in het management vóór, tijdens en na de fusie is meer bepalend voor de betekenis 
die medewerkers aan de fusie geven dan de begrippen identificering, culturele verschillen en relaties 
van macht en dominantie. 
 
In dit onderzoek is maar één case onderzocht en zijn de resultaten op de vier thema’s dus beperkt. Dit 
betekent dat deze vier thema’s (identificering met de organisatie vóór en na de fusie, culturele 
verschillen tussen de partners in de fusie, relaties van macht en dominantie en gevoelde eerlijkheid 
van aan de fusie gerelateerde besluiten) vaker aan de hand van verschillende case studies kunnen 
worden onderzocht om een scherper beeld te krijgen van de empirie op deze thema’s. Het is echter 
ook van belang om te kijken naar andere onderzoeksmethoden om deze thema's te onderzoeken. 
Ook het in kaart brengen van het organisatielandschap en het maken van netwerk-etnografieën kan 
waardevolle bijdragen leveren. De hypothesen zouden als uitgangspunt kunnen worden genomen om 












1.1 Aanleiding van het onderzoek 
 
“De eerste stap is het meten van hetgeen gemakkelijk gemeten kan worden. Dit is OK voor zover het 
gaat. De tweede stap is het negeren van hetgeen niet gemakkelijk gemeten kan worden of waaraan 
een arbitraire kwantitatieve waarde kan worden gegeven. Dit is kunstmatig en misleidend. De derde 
stap is om aan te nemen dat hetgeen niet gemakkelijk kan worden gemeten, eigenlijk niet belangrijk 
is. Dit is blindheid. De vierde stap is te zeggen dat hetgeen niet gemakkelijk gemeten kan worden, 
eigenlijk niet bestaat. Dit is zelfmoord” (Handy, 1994, p. 219). 
 
In het najaar van 2013 werkte ik als beleidsmedewerker bij een publieke organisatie in de 
veiligheidssector. In datzelfde jaar en het jaar daarvoor had zich een reorganisatie voltrokken. De 
directeur had een blauwdruk getekend van de nieuwe organisatie, waarbij de regionale organisaties 
voor publieke gezondheid en veiligheid zouden fuseren. Er lag een gloednieuwe besturingsfilosofie, 
een “gekanteld” organogram en een nieuw functieboek. Alle medewerkers hadden inmiddels intern 
gesolliciteerd op één van de nieuwe functies in de gefuseerde organisatie. De missie was helder: 
“Samen meerwaarde halen uit veiligheid en gezondheid”. De sollicitatie had voor mij goed uitgepakt. 
Ik werd benoemd als één van de drie strategisch adviseurs in de nieuwe, gefuseerde organisatie. En 
dat ben ik nu nog steeds. Begin 2014 ging de nieuwe, gefuseerde organisatie officieel van start. Ik had 
er zin in en ik was ervan overtuigd dat na een wat rommelige periode, de vizieren nu weer naar voren 
konden worden gericht. Dat gebeurde helaas niet. De directeur aanvaardde een andere baan en de 
achtergebleven managers moesten gaan implementeren. Ze begonnen vrij snel ingrepen te doen die 
leken op de situatie vóór de reorganisatie. Er kwamen problemen met de bedrijfsvoering aan het licht 
en medewerkers werden onrustig. Ik hoorde steeds meer medewerkers zeggen dat ze weinig 
boodschap hadden aan de fusie en het nieuwe organisatieconcept. Zij gingen gewoon door op de 
oude voet of deden in ieder geval wat zij dachten dat goed was. Hoe groot was het contrast met drie 
maanden daarvoor, toen het vertrouwen er wel nog was? En hoe kan dit nu? Deze ervaring is voor mij 
aanleiding geweest om te onderzoeken hoe verandering, in het bijzonder bij fusies, nu echt werkt. 
 
Er is veel onderzoek gedaan naar vraagstukken die gaan over veranderingen in organisaties. De 
kernboodschap van de meeste van deze onderzoeken gaat in op de vraag hoe ervoor gezorgd kan 
worden dat managers of organisatieadviseurs de medewerkers kunnen veranderen (Homan, 2005). 
70% van deze veranderingen bereikt hierbij niet het gewenste resultaat (Boonstra, 2000). Boonstra 
stelde dat dit komt door de aanpak van veranderingen en het handelen van actoren. Hij concludeerde 
dat veel actoren proberen de dynamiek in organisaties en hun omgeving te ordenen en te beheersen 
en dat ze trachten veranderingen planmatig te sturen. Hij zei hierover dat dit weinig zin heeft in een 
dynamische omgeving vol met ambigue vraagstukken en dat die dynamiek beter kan worden gezien 
als een voortdurende bron voor vernieuwing. Weick (2000) concludeerde al dat emergente 
veranderingen bestaan uit voortdurende prikkels en aanpassingen die fundamentele veranderingen 
teweeg brengen, zonder dat deze gepland waren. Hij onderkende dat veranderingen wellicht niet 
helemaal te managen zijn en dat verandering zich opdringt door de keuzes die door mensen op de 
werkvloer gemaakt worden. Ook Falconer (2002) zette een aantal kanttekeningen bij het fenomeen 
van geplande veranderingen. Hij stelde dat verandering nu eenmaal bestaat. Sterker nog: verandering 
bestaat ongeacht wat je doet. Verandering bestaat in de mate waarin er aandacht aan wordt gegeven 
en ook de perceptie van veranderingen veranderen continu. Het bestaat met en zonder interventie en 
een interventie hoeft niet noodzakelijkwijs de reden van een verandering te zijn. Balogun & Johnson 
(2005) beaamden deze zienswijze. Zij stelden dat onderzoek tot nu toe heeft laten zien dat 
organisatieveranderingen context-afhankelijk, onvoorspelbaar en non-lineair zijn, waarbij bedoelde 
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strategieën vaak leiden tot onbedoelde uitkomsten. Deze ontwikkeling in de wetenschap over 
veranderingen in organisaties duidt er op, dat geplande veranderingen door het management vaak 
niet werken. Maar hoe kunnen we dan wel veranderen? En sterker nog: hoe weten we of een 
verandering effect heeft?  
 
Homan (2005) stelt hierbij de vraag wat er nou werkelijk in organisaties gebeurt bij een verandering. 
Hoe ontstaan die veranderingen die blijkbaar vanzelf komen? Dit vergt een andere benadering van 
veranderingen in organisaties, waarbij meer wordt uitgegaan van verandering door mensen zelf, door 
de betekenis die zij geven aan gebeurtenissen om hun heen. Dit concept van betekenisgeving en 
spontane verandering is niet helemaal nieuw. In de afgelopen 20 jaar ongeveer, is de wetenschap in 
de veranderkunde zich meer gaan bezighouden met deze aspecten van veranderingen in 
organisaties. Homan is hiermee verder gegaan door te onderzoeken welke processen van 
betekenisgeving daadwerkelijk spelen bij en tussen mensen in organisaties, het zogenaamde 
organisatielandschap. Homan zet hierbij de buitenkant (de feitelijke verandertrajecten) af tegen de 
binnenkant (de betekenis die mensen geven aan die verandering). Ook koppelt hij de chaos- en 
complexiteitstheorie aan het sociaal constructionisme. Hierbij wordt er vanuit gegaan dat “betekenis 
gevende processen worden gezien als sociale interactieprocessen en niet als individuele cognitieve 
processen die zich binnen het individu afspelen” (Homan, 2005, p. 335). Deze processen van 
betekenisgeving lijken de sleutel tot het beter begrijpen van veranderingen.  
 
Zoals eerder gesteld werd mijn interesse vooral gewekt door de betekenis die medewerkers gaven 
aan de fusie die zij hadden meegemaakt. In dit onderzoek zal de focus dan ook liggen op de feitelijke 
impact van zo’n fusie en de daarmee samenhangende organisatieverandering. Fusies zijn een veel 
voorkomende vorm van organisatieverandering. Naast strategische allianties en joint ventures, zijn 
fusies en acquisities een belangrijke bron van externe groei en de ontwikkeling van organisaties. Al 
meer dan honderd jaar nemen zij een essentieel deel in van de praktijk en het onderzoek naar 
strategisch management (Bauer & Matzler, 2014). Appelbaum, Gandell, Yortis, Proper, & Jobin (2000) 
stelden eerder dat het primaire doel van fusies en acquisities meestal is, om de generieke prestaties 
te verbeteren door synergie te halen uit de samenwerking tussen twee organisaties, oftewel het 
“2+2=5 effect”, om zo hun marktpositie te versterken. Een opmerkelijke vergelijking met de organisatie 
waar ik werk. Het complexe fenomeen van fusies en acquisities heeft de aandacht gekregen vanuit 
verschillende invalshoeken van onderzoek in de managementwetenschappen. Er wordt bij fusies en 
acquisities onderscheid gemaakt tussen drie fases: de voorbereidende fase, de uitvoeringsfase en de 
nafase. De voorbereidende fase begint eigenlijk al wanneer de keuze om te fuseren is gemaakt maar 
de publieke aankondiging en alle wettelijke aspecten nog niet hebben plaatsgevonden (Appelbaum et 
al., 2000). Uit het feit dat in onderzoek over fusies wordt gesproken over drie fases en besluitvorming 
vooraf, kan worden afgeleid dat fusies een vorm zijn van een geplande verandering. De vier meest 
gebruikte lijnen van onderzoek gingen over financiële, strategische, gedragsmatige en socioculturele 
aspecten (Appelbaum et al., 2000). Zij stellen tevens dat de literatuur over fusies en acquisities nog 
steeds gedomineerd wordt door financiële studies en marktstudies. Onderzoeken over menselijke en 
psychologische aspecten nemen hierbij recentelijk wel toe maar zijn nog steeds onderbelicht ten 
opzichte van de andere onderzoeken. Stahl et al. (2013) schreven hierover een artikel waarin zij lieten 
zien wat de tekortkomingen in onderzoek naar fusies tot nu toe zijn voor wat betreft socioculturele 
aspecten. Eén van die onderbelichte aspecten betreft het onderzoeken van de betekenisgeving van 
medewerkers bij fusies. Stahl et al. (2013) concluderen dat het toepassen van het perspectief 
betekenisgeving inhoudt, dat de complexe socio-psychologische processen moeten worden 
onderzocht, die ervoor zorgen dat de actoren in een organisatie ervaren hoe dit sociologisch hun 
werkelijkheden construeert. Dit fenomeen, op basis van een eerste literatuurstudie, lijkt interessant 
voor verder onderzoek. Want wat is die rol van betekenisgeving bij fusies nu precies?  
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1.2 Onderwerp, relevantie en doelstelling 
 
In de aanleiding heb ik een drietal zaken besproken die ogenschijnlijk te maken hebben met het 
slagen of falen van een fusie. Drie zaken die wellicht ook verband houden met elkaar: de fusie als 
geplande organisatieverandering, de betekenis die medewerkers eraan geven en de waarschijnlijk 
onderbelichte onderzoeksvelden binnen dit vakgebied. Maar hoe werkt dit nu echt? We zagen dat 
verandering vaak niet te managen is en dat deze spontaan ontstaat, de emergente verandering. Ook 
zagen we dat in het sociaal constructionisme, werkelijkheden worden gecreëerd door de 
interactieprocessen tussen mensen. Daarna zagen we een fusie als geplande verandering, die 
volgens een eerste literatuurstudie nog niet op alle aspecten even diepgaand is onderzocht. Hoe 
kunnen we dit nu rijmen met elkaar? Wetende dat verandering meestal emergent is maar dat fusies 
een meer geplande actie zijn. Hoe ziet nu die binnenkant van die verandering in de vorm van een 
fusie eruit? Wat doet dit werkelijk met de mensen in de betreffende organisatie? En niet onbelangrijk: 
hoe “meten” we dit eigenlijk? 
 
Relevantie van het onderzoek 
Kortom: naar de afzonderlijke onderwerpen van organisatieverandering, fusies en betekenisgeving is 
veel onderzoek gedaan. Naar de combinatie tussen deze drie, op basis van de eerste oriëntatie op de 
literatuur, nog niet. Aan deze wetenschap beoogt dit onderzoek een bijdrage te leveren. Tevens zou 
dit een eerste stap kunnen zijn voor het bedrijfsleven, om aan de hand van het begrip 
betekenisgeving, fusies effectiever te managen. De doelstelling van het onderzoek luidt dan als volgt:   
 
Doelstelling van het onderzoek 
Binnen het brede domein van wetenschap over organisatieveranderingen, beoogt dit onderzoek een 
bijdrage te leveren aan de kennis op het gebied van socio-culturele aspecten die zich voordoen bij 
fusies, en hiermee de slaagkans te vergroten, door het onderzoeken van de betekenis die 





De hierboven beschreven doelstelling geeft al aan dat het onderzoek zich richt op een klein stukje 
wetenschap dat zou kunnen bijdragen aan de doelstelling. De centrale vraagstelling en deelvragen die 
hieruit voortvloeien luiden:  
 
Centrale vraagstelling 
Wat is de betekenis die medewerkers geven aan een geplande organisatieverandering in de vorm van 
een fusie van twee organisaties, nadat deze fusie heeft plaatsgevonden? 
 
Deelvragen 
Wat is de aard van geplande organisatieveranderingen in de vorm van een fusie? 
Wat is bekend in de bestaande literatuur over problemen die zich voordoen bij fusies?  
Welke socio-culturele aspecten van fusies kunnen worden onderscheiden?  







1.4 Aard van het onderzoek en onderzoeksmodel 
 
Het doel in het onderzoek zal zijn, te komen tot hypothesevorming over het onderwerp 
betekenisgeving bij fusies. Daarom wordt een kwalitatief onderzoek uitgevoerd met een exploratief 
karakter. De empirische arena van het onderzoek betreft een van de Veiligheidsregio’s in Nederland. 
Voor het doen van onderzoek is toestemming en medewerking verleend door de algemeen directeur. 
De onderzoeker heeft hiervoor toegang tot het gehele personeelsbestand. De organisatie heeft 
ongeveer 1.400 werknemers. De beoogde methoden en technieken voor het verzamelen van 
gegevens zullen verder worden uitgewerkt in het betreffende hoofdstuk. Hieronder volgt een 
schematisch model dat weergeeft hoe dit onderzoek is opgebouwd: 
 
Verschuren & Doorewaard (2007) geven een model waarin schematisch kan worden aangegeven hoe 
een onderzoek globaal zal verlopen. In de leeswijzer wordt dit toegelicht. Voor dit onderzoek ziet dat 
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Het onderwerp, de doelstelling, de vraagstelling en het onderzoeksmodel zijn nu beschreven. Het 
onderzoek is verder als volgt opgezet: In hoofdstuk 2 wordt het literatuuronderzoek gedaan. Hierbij 
wordt onderzocht wat er tot nu toe bekend is in de wetenschap over het onderwerp en wordt een 
synthese gemaakt tussen de drie elementen uit de vraagstelling (1a, 1b en 1c); In hoofdstuk 3 wordt 
nader ingegaan op de methodologische verantwoording van het onderzoek (2a); In hoofdstuk 4 wordt 
beschreven hoe het onderzoek is uitgevoerd op basis van de methodologie. Tevens worden in dit 
hoofdstuk de onderzoeksresultaten gepresenteerd en geanalyseerd (2b en 3); In hoofdstuk 5 worden 
op basis van de resultaten van het literatuur- en praktijkonderzoek conclusies getrokken. Tevens is 
hier een discussieparagraaf opgenomen met een beschouwing en worden richtingen voor verder 
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In dit hoofdstuk wordt onderzoek gedaan naar de literatuur over geplande verandering, fusies en 
betekenisgeving (de elementen uit de centrale vraagstelling). Het hoofdstuk is dan ook opgebouwd 
vanuit de deelvragen. Aan de hand van deze deelvragen zal worden onderzocht wat er al bekend is 
over de elementen. Hierbij wordt per deelvraag beschouwd welke theoretische stromingen er zijn, 
welke kennis tot nu toe is opgebouwd en wat eventuele hiaten hierin zijn. Daarna zal een conclusie 
worden getrokken waarin duidelijk moet worden of met de bestaande literatuur tot nu toe, antwoord 
kan worden gegeven op de centrale vraagstelling. De slotvraag van dit hoofdstuk gaat over het deel 
van de centrale vraagstelling dat nog niet kan worden beantwoord op basis van de bestaande 
literatuur. Het antwoord op deze vraag geeft meteen het kader voor empirisch onderzoek. Het 
hoofdstuk wordt afgesloten met een conceptueel model. 
 
 
2.1 Wat is de aard van geplande organisatieveranderingen in de vorm van een fusie? 
 
2.1.1 Generiek overzicht van de literatuur 
De aard van geplande organisatieveranderingen in de vorm van een fusie behelst een tweetal 
elementen. Ten eerste de geplande organisatieverandering en ten tweede de fusie. We beginnen met 
een theoretisch overzicht van organisatieverandering. Hierbij wordt zowel op het begrip geplande 
verandering als op het begrip spontane verandering ingegaan. Dit meer algemene deel is nodig om te 
begrijpen wat de achtergrond van organisatieverandering is. Daarna wordt ingezoomd op fusies als 
bijzondere vorm van geplande veranderingen en wordt beschouwd wat dit betekent in het licht van de 
theorie over organisatieverandering. 
 
Weick & Quinn (1999) concludeerden in hun studie naar organisatieontwikkeling dat verandering niet 
een eenmalig fenomeen is en dat de effectiviteit van verandering geen lineair verband heeft met dat 
gene wat als verandering gepland was. Zij vergeleken verandering met een spiraal met een open 
einde in plaats van een lineair verband. Eén jaar later, in zijn studie naar emergente verandering, 
concludeerde Weick (2000) dat geplande verandering meer gecentraliseerd is en beter te sturen 
vanuit de top. Het probleem dat hij hierbij onderkende was, dat wanneer het management kiest voor 
een geplande aanpak, zij eigenlijk hun beste innovators en het aanpassingsvermogen van de 
organisatie ondermijnen. Hij stelde daarmee dat de “code van verandering” juist zou moeten zijn dat 
erkend wordt dat verandering spontaan gebeurt en dat het management hier vaak geen rol in speelt. 
Ook Vermaak (2002) gaat kort in op de relativering van geplande verandering. Hij beperkte zich in 
deze studie tot geplande verandering en vond dat veranderaars in organisaties dat ook moesten doen. 
Hij gaf hierbij aan dat men te veel wil sturen, terwijl veel veranderingen ongepland gebeuren, zelfs de 
gewenste kant op. Homan (2005) noemt geplande verandering versus spontane verandering de 
eerste dimensie waarmee veranderactiviteiten kunnen worden gekarakteriseerd. Homan (2005, p. 55) 
stelt in navolging op Boonstra (2000) dat, naast de veranderkleuren, dat met de vraag of een 
verandertraject ontwerpgericht of ontwikkelgericht is, de verandering getypeerd kan worden. Deze 
veranderkleuren refereren aan de manier van veranderen door De Caluwé (1998). “Ontwerpen is dus 
de planmatige manier van veranderen, waarbij het gaat om het implementeren van een vooraf 
bepaalde serie inhoudelijke veranderingen…De ontwikkelbenadering is veel opener...Het 
management fungeert hierbij als klankbord, als facilitator en als motivator. Maar de 
verantwoordelijkheid om te veranderen wordt zoveel mogelijk in de organisatie zelf gelegd”. Ook 
Homan stelt dat veel veranderingen spontaan gebeuren. Hoewel geplande veranderingen dus breed 
gerelativeerd worden in de managementliteratuur, zijn meerdere onderzoeken gedaan naar deze 
geplande veranderingen. Cummings & Worley (2008) komen hierbij op een generiek model voor 
geplande veranderingen. Achtereenvolgens beschrijven zij de stappen: Entering and contracting, 
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diagnosing, planning and implementing change en evaluating and institutionalizing change. Balogun & 
Hope Hailey (2008) gaan uit van een zestal ontwerp keuzes in hun change kaleidoscope. Zij 
gebruiken de thema’s: verander pad, startpunt van de verandering, veranderstijl, verander target, 
verander hefboom en verander rollen. Binnen deze zes thema’s moeten keuzes worden gemaakt voor 
de interventie. Die keuzes samen vormen de interventiestijl. 
 
Wat betekent dit nu voor fusies? We hebben net gekeken naar organisatieverandering in het 
algemeen, waarbij drie kwart spontaan gebeurt. Het andere kwart, waarin geplande verandering 
plaatsvindt, is veelal vervat in modellen. Modellen die lineaire verbanden veronderstellen, die door de 
auteurs van onderzoeken over emergente verandering worden tegengesproken. Wat is nu precies de 
aard van geplande veranderingen in de vorm van fusies? En hoe verhoudt zich dit tot hetgeen we 
zojuist hebben geconcludeerd? Volgens Gomes, Angwin, Weber, & Yedidia Tarba (2013) zijn fusies 
van grote praktische waarde in strategische, financiële en sociale termen. Zij stellen dat, ondanks veel 
onderzoek hiernaar in de laatste halve eeuw en veel opgebouwde kennis, veel zaken nog niet goed 
begrepen worden. Het is nog steeds zo dat meer dan de helft van de fusies niet succesvol zijn. King, 
Dalton, Daily, & Covin (2004) concludeerden eerder dat bestaande empirische onderzoeken niet in 
staat zijn gebleken om consequent de variabelen aan te wijzen die verantwoordelijk zijn voor de 
prestaties van bedrijven bij fusies. Zij stelden dat onderzoekers mogelijk met de verkeerde variabelen 
bezig waren geweest en meer oog moesten hebben voor niet-financiële aspecten van fusies. Angwin 
(2007) ging hier een stap verder door te stellen dat fusies zich kenmerken door meerdere niveaus, 
meerdere disciplines en meerdere fases. Hiermee verbreedde hij de scope van onderzoek naar 
fusies. Vervolgens hebben Gomes et al. (2013) een multidisciplinaire studie uitgevoerd waarin al deze 
aspecten (variabelen) van fusies zijn samengepakt. Zij gebruikten hiervoor de hoofdindeling van twee 
fasen van een fusie, namelijk de fase vóór de fusie en de fase na de fusie. In onderstaand overzicht 
zijn deze variabelen weergegeven. 
 
Kernvariabelen vóór de fusie Kernvariabelen na de fusie 
Keuze en evaluatie van de strategische partner Integratie strategie 
Het betalen van de juiste prijs Leiderschap na de fusie 
Compatibiliteit in grootte en organisatie Snelheid van implementatie 
Generieke strategie en cumulatieve ervaring op het 
gebied van fusies 
Integratie van teams 
Relatie Communicatie bij implementatie 
Pré-fusie communicatie Managen van culturele verschillen 
Toekomstig compensatiebeleid  
Figuur 2: Kernvariabelen bij onderzoek naar fusies. Naar: Gomes et al. (2013) 
 
Ook Bauer & Matzler (2014) vonden dat alleen de optelsom van de variabelen vanuit één 
wetenschappelijke invalshoek niet voldoende was om fusies te onderzoeken. Zij presenteerden een 
meer holistische manier, waarin vier stromingen zijn genoemd, waarmee naar fusies gekeken kon 
worden. Hun aanpak leek op die van Gomes et al. (2013). Bauer & Matzler (2014) probeerden echter 
relaties te leggen tussen de variabelen en het succes van fusies. In onderstaand figuur is dit 








Kernvariabelen vóór de fusie Kernvariabelen na de fusie 
Strategisch management Strategische aanvulling  
Organisatiegedrag Culturele compatibiliteit Mate van integratie 
Proces perspectief  Snelheid van integratie 
        Figuur 3: Variabelen voor succes van fusies. Naar: Bauer & Matzler (2014) 
 
2.1.2 Keuzes in literatuur voor dit onderzoek 
Terug naar de deelvraag: Wat is de aard van geplande organisatieveranderingen in de vorm van een 
fusie? Zoals weergegeven in de figuren 2 en 3 kunnen fusies op hoofdlijnen worden ingedeeld in de 
fase vóór de fusie en de fase na de fusie. Binnen deze fasen wordt een aantal kernvariabelen 
genoemd, namelijk: Keuze en evaluatie van de strategische partner; Het betalen van de juiste prijs; 
Compatibiliteit in grootte en organisatie; Generieke strategie en cumulatieve ervaring op het gebied 
van fusies; Relatie; Pré-fusie communicatie en Toekomstig compensatiebeleid. Tevens kan op 
meerdere manieren naar een fusie worden gekeken, namelijk door de bril van: Strategisch 
management; Organisatiegedrag en het Procesperspectief. Geconcludeerd kan worden dat het breed 
geaccepteerd is dat fusies vanuit een multidisciplinaire aanpak benaderd moeten worden om ze 
helemaal te kunnen doorgronden. In de in dit hoofdstuk onderzochte literatuur over fusies wordt echter 
weinig gesproken over spontane verandering. Althans, dit wordt in het midden gelaten. De hierboven 
genoemde studies impliceren dat fusies vooraf geplande trajecten zijn. Hierin wordt de invloed van 
verandering door mensen zelf niet meegenomen. Daarom wordt hier gekozen voor het nader 
onderzoeken van fusies aan de hand van het perspectief organisatiegedrag. Binnen dit brede begrip 
gaat dit nader in op de betekenis die medewerkers zelf geven aan de fusie. Deze richting wordt 
gekozen om later in het onderzoek de hoofdvraag te kunnen beantwoorden. 
 
2.1.3  Conclusie: sterktes en beperkingen van de gekozen literatuur voor dit onderzoek 
Het voordeel van het nader uitwerken van organisatiegedrag bij fusies, spontane verandering door 
betekenisgeving in het bijzonder, is dat wellicht kennis kan worden toegevoegd aan één van de 
variabelen van fusies. Door hier op een andere manier naar te kijken zou dit toegevoegde waarde op 
kunnen leveren. De beperking hiervan is, dat het natuurlijk gaat over enkele van de variabelen. Dit 
terwijl we zojuist hadden geconcludeerd dat fusies een multidisciplinair karakter hebben. Niettemin 
kan het van belang zijn om juist ook de huidige variabelen aan te scherpen, zodat we ze beter 
begrijpen.   
 
 
2.2 Wat is bekend in de bestaande literatuur over problemen die zich voordoen bij 
fusies? 
 
2.2.1 Generiek overzicht van de literatuur 
In de vorige paragraaf hebben we gekeken naar de aard van geplande veranderingen in de vorm van 
fusies. We gaan nu verder met het problematiseren van deze fusies. Welke problemen doen zich nu 
voor? Een antwoord op deze vraag is nodig om te komen tot focus op de aspecten die voor nader 
onderzoek in aanmerking komen. Appelbaum et al. (2000) onderkenden dat bij fusies vaak veel 
aandacht wordt besteed aan de financiële en juridische aspecten maar dat men tekort schiet op het 
gebied van human resource planning en cultuur. Volgens hen zijn veel slechte resultaten van fusies 
hieraan toe te schrijven. Bower (2001) stelde dat het bij fusies vaak misgaat bij de koppeling tussen 
de strategische doelen en de fusie als middel om die doelen te bereiken. Hij concludeerde dat deze 
koppeling in de praktijk vaak moeilijk te behouden is, waardoor de fusie een op zichzelf staand doel 
 14 
wordt en de initiële strategische doelen van de organisatie uit het oog worden verloren. Marks & Mirvis 
(2000) concludeerden in aanvulling hierop, dat het proces van fuseren zich vaak concentreert op de 
transitie zelf. Zij stelden dat juist daarna, in de implementatiefase, te weinig energie wordt gestoken 
om de fusie en integratie daadwerkelijk vorm te geven. Homburg & Bucerius (2006) legden de focus in 
hun onderzoek op de snelheid waarmee de fusie plaats vond. Zij concludeerden dat de snelheid van 
fuseren een positieve impact heeft op het succes van de fusie wanneer de er sprake is van hoge 
interne gereedheid. Daarentegen heeft de snelheid van fuseren een negatief effect wanneer de 
interne gereedheid laag is. In ieder geval geven zij deze gereedheid als modererende factor. Angwin 
& Vaara (2005) deden ook onderzoek op het meer menselijke vlak van fusies. Zij concludeerden dat 
het in de wetenschap ontbrak aan integrale kennis op het gebied van connectiviteit tussen de 
bedrijven die fuseren. Deze culturele aspecten moesten volgens Angwin & Vaara verder worden 
onderzocht. Zij noemden macht als een bijzonder cultureel aspect, dat een eigen plats verdient in dat 
onderzoek. Ook in de methodologische kaders heeft een evolutie plaatsgevonden. Meglio & Risberg 
(2010) zeggen hierover dat veel onderzoekers zich hebben gericht op het integreren van meerdere 
modellen en vakgebieden. Zij concluderen dat, hoewel dit nuttig kan zijn, vooral ook gekeken moet 
worden naar het toepassen van longitudinale studies. Zij stellen dat veel onderzoek juist 
fragmentarisch van aard zijn maar dat longitudinaal onderzoek nodig is om fusies echt beter te 
begrijpen. Meer recent is een aantal studies gedaan die zich concentreren op de socio-culturele 
aspecten van fusies. Deze invalshoek is volgens een aantal auteurs onderbelicht gebleven in het 
onderzoek naar fusies. Het wordt vaak een black box genoemd waarin veel elementen schuilen die 
mede bepalen hoe succesvol een fusie zal zijn (Amiot, 2012; Bartels, Douwes, De Jong, & Pruyn, 
2006; Bartels, Pruyn, & de Jong, 2009; Brannen & Peterson, 2009; Lupina-Wegener, Schneider, & 
van Dick, 2011; Rottig, 2013; Rouzies, 2011; Sarala, Junni, Cooper, & Tarba, 2014; Stahl & Voigt, 
2008; van Vuuren, Beelen, & de Jong, 2010; Weber & Drori, 2011; Weber & Tarba, 2012, 2013). Deze 
auteurs gaan in op één of meerdere aspecten van socio-culturele aspecten bij fusies.  
 
2.2.2 Keuzes in literatuur voor dit onderzoek 
We hebben nu kunnen zien dat zich een aantal problemen voordoet bij fusies en onderzoek daarnaar. 
Om een gefundeerde keuze te maken in de besproken literatuur volgt hieronder een overzicht met 




Vervaging van de strategische organisatiedoelen tijdens het fusie proces, waardoor een 
mismatch kan plaatsvinden. 
Implementatie 
Vaak niet voldoende aandacht voor de implementatie (fase na de fusie) waardoor 
doelen niet gehaald worden. 
Snelheid 
Snelheid is afhankelijk van de vraag of mensen er klaar voor zijn. Hiermee wordt niet 
altijd rekening gehouden. 
Connectiviteit 
Connectiviteit gaat over mensen, maar ook strategieën en markten. Vaak wordt dit niet 
goed onderzocht voordat een fusie wordt ingezet. 
Macht 
Macht is een bijzonder socio-cultureel aspect bij fusies. De menselijke verhoudingen in 
de nieuwe organisatie zij hiervan afhankelijk. 
Methodologie 
Veel onderzoek naar fusies is episodisch terwijl een fusie proces vaak lang duurt. 
Hierdoor komt vraag naar meer longitudinale onderzoeken. 
Onbalans in variabelen fusie 
De meeste aandacht gaat uit naar de strategische, juridische en economische 
aspecten. Socio-culturele aspecten zijn onderbelicht. In de laatste jaren is hier wel meer 
onderzoek naar gedaan. 
Figuur 4: Problemen bij (onderzoek naar) fusies per thema 
 
In figuur 4 is te zien dat problemen zich op meerdere thema’s binnen fusies manifesteren. Als we 
terugkijken naar de doelstelling van het onderzoek, wordt hier de keuze gemaakt om in te zoomen op 
de socio-culturele aspecten van fusies. Dit onderzoek beoogt immers hieraan een bijdrage te leveren. 
In de paragraaf 2.3 wordt dan ook dieper ingegaan op deze socio-culturele aspecten. 
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2.2.3 Conclusie: sterktes en beperkingen van de gekozen literatuur voor dit onderzoek 
Het feit dat socio-culturele aspecten het meest onbekende terrein van onderzoek zijn bij fusies, is een 
sterkte van de keuze om deze aspecten verder te onderzoeken. Voor de duidelijkheid: het is niet zo 
dat hier bijna niets over bekend is. Sterker: ook hiernaar is nogal wat onderzoek gedaan maar in 
verhouding tot de andere thema’s minder. De genoemde auteurs die hier op ingaan concluderen dat 
meer onderzoek nodig is op dit terrein. Zoals gezegd, in de volgende paragraaf wordt uiteengezet wat 
dit dan precies is. Een beperking van het onderzoeken van socio-culturele aspecten is, dat de andere 
thema’s buiten beschouwing worden gelaten. Dit terwijl door meerdere auteurs wordt aanbevolen om 
juist meer geïntegreerde onderzoeken uit te voeren (Angwin & Vaara, 2005; DiGeorgio, 2002; Gomes 
et al., 2013; Meglio & Risberg, 2010). 
     
 
2.3 Welke socio-culturele aspecten van fusies kunnen worden onderscheiden? 
 
2.3.1 Generiek overzicht van de literatuur 
Om deze vraag te beantwoorden moet eerst worden gedefinieerd wat we precies onder het begrip 
socio-culturele aspecten verstaan. De woordenboeken duiden de definitie als: de sociale, culturele en 
educatieve situatie van een individu of groep betreffend. Rottig (2013) neemt het begrip socio-
culturele integratie als term en legt dit uit als: de effectieve cultuuraanpassing en combinatie van 
verschillende organisatieculturen, die leiden tot een gedeelde organisatie-identiteit en een gevoel van 
commitment aan de gecombineerde organisatie en tussen de betrokken medewerkers. In het 
landschap van fusies is een aantal van deze socio-culturele aspecten te onderscheiden. Meerdere 
onderzoeken zijn in dit domein uitgevoerd. Panchal & Cartwright (2001) gingen hierbij in op de ervaren 
stress bij medewerkers na een fusie. Zij concludeerden dat de mate van stress afhankelijk is van de 
identificatie van de medewerkers met het nieuwe bedrijf. Ook Bartels et al. (2006) onderzochten de 
identificatie van medewerkers bij een fusie. Zij gingen nader in op de verwachtingen in de fase vóór de 
fusie, en het verband met de fase na de fusie. Zij concludeerden dat op organisatieniveau, de mate 
van identificatie met de organisatie vóór de fusie een goede voorspeller is voor de mate van 
identificatie na de fusie. Bartels et al. (2009) trokken dezelfde conclusie nog een keer op basis van 
een longitudinaal onderzoek. Stahl & Voigt (2008) concludeerden juist dat culturele verschillen vóór de 
fusie beperkte waarde hebben om te voorspellen in hoeverre de integratie na de fusie goed zal 
verlopen. van Vuuren et al. (2010) gebruikten de variabelen dominantie, verschil in status en 
identificatie om aan te duiden hoe medewerkers omgaan met een grote organisatieverandering als 
een fusie. Hun centrale begrip hierbij was, dat sociale identificatie sterk afhankelijk is van deze drie 
variabelen. Ook Rouzies (2011) ging uit van soortgelijke variabelen om de identificatie van 
medewerkers met een gefuseerde organisatie te duiden. Identificatie met de initiële organisatie, 
perceptie van kansen, het wel of niet behoren tot de dominante partij en de intensiteit van interactie 
werden door haar onderzocht als maatgevende variabelen. Ze concludeerde dat al deze variabelen 
invloed hebben op de identificatie van medewerkers met de nieuwe organisatie. Lupina-Wegener et 
al. (2011) onderzochten de veronderstelde dreiging bij medewerkers bij een fusie. Zij concludeerde 
dat er weliswaar een gezamenlijke identiteit ontstaat maar dat deze zich beperkt tot gezamenlijke 
doelen. De werkelijke identiteiten van vóór de fusie blijven intact. Ze geeft als aanwijzing dat gekeken 
moet worden naar de interpretatie mensen op het integratieproces, om te komen tot een echte 
gezamenlijke identiteit. Weber & Drori (2011) stelden in hun meer beschouwende studie dat culturele 
verschillen niet altijd leiden tot falen van een fusie. Zij vonden een aantal inconsistenties in voorgaand 
onderzoek omdat, zoals in deze alinea al te lezen is, conclusies over de samenhang tussen socio-
culturele integratie en succes van fusies uit elkaar lopen. Weber & Drori hebben hiertoe een 
conceptueel raamwerk ontwikkeld dat de koppeling maakt tussen gedrag, financiën en strategie bij 
fusies. Ook leggen zij nog eens de nadruk op de verbinding tussen de fase vóór en de fase na de 
fusie. Amiot (2012) onderzocht de invloed van veronderstelde overeenkomsten tussen de te fuseren 
bedrijven en de veronderstelde bedreiging door de fusie. Als modererende factor maakte zij gebruik 
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van de dominantie van de twee bedrijven. Net als beschreven in eerdere bijdragen, concludeert ook 
Amiot dat medewerkers van het dominante bedrijf meer identificatie hadden met de gefuseerde 
organisatie. Tevens lieten de andere twee variabelen een indirect verband zien met de identificatie 
van medewerkers met de organisatie na de fusie. Rottig (2013) vergelijkt in zijn studie de socio-
culturele aspecten van fusies met een huwelijk. Hij stelt dat onderzoek naar drie fasen van een fusie 
meer oplevert dan onderzoek naar de fasen afzonderlijk. De fasen die hij noemt zijn: de 
contingentiefase, de afsluitende fase en de fase na de fusie. Hij stelt dat het begrijpen van de 
interactie tussen deze fasen bijdraagt aan het beter kunnen managen van socio-culturele integratie bij 
fusies. Sarala et al. (2014) ontwikkelden een nieuw theoretisch raamwerk voor kennisoverdracht bij 
fusies. Zij legden hierbij de link met socio-culturele aspecten. Ze stelden dat culturele verschillen, HR 
flexibiliteit en socio-culturele koppelingen binnen het bedrijf invloed hebben op deze kennisoverdracht. 
Die kennisoverdracht op haar beurt, heeft effect op het slagen van de fusie. 
 
2.3.2 Keuzes in literatuur voor dit onderzoek 
Uit de voorgaande paragraaf wordt duidelijk dat er een aantal socio-culturele aspecten speelt in het 
onderzoek naar fusies. De verschillende onderzoekers belichten hierin gedeeltelijk dezelfde maar ook 
verschillende aspecten. In het onderzoek van Stahl et al. (2013) wordt door een aantal van deze 
onderzoekers in kaart gebracht welke socio-culturele aspecten van fusies nog verder moeten worden 
onderzocht. Zij noemen hierin de volgende elementen die nader onderzocht moeten worden: de rol 
van machtsverschillen, de rol van snelheid en tijd, de rol van betekenisgeving en zingeving en de rol 
van vertrouwen. Verder geven zij aan dat op methodologisch vlak vooral diversificatie en longitudinaal 
onderzoek nodig is. Wanneer dit onderzoek wordt samengepakt met de conclusies van de 
onderzoeken uit de bovenstaande paragraaf, kan een aantal thema’s worden onderkend. Deze 
thema’s zijn onder te verdelen in inhoudelijke thema’s op socio-culturele aspecten van fusies en de 
methodologische aspecten. In onderstaande matrix is opgenomen welke thema’s volgens deze 
onderzoekers nog verder uitgewerkt moeten worden en welke methodes hierbij aan de orde zijn. 
   
Nader te onderzoeken aspecten Methodologie 
De rol van machtsverschillen 
Longitudinaal onderzoek 
Gemengde methoden onderzoek 
Non-lineaire dynamiek epistemologie 
De rol van snelheid van integratie 
Longitudinaal onderzoek 
Gemengde methoden onderzoek 
Non-lineaire dynamiek epistemologie 
De rol van betekenisgevings- en zingevingsprocessen 
Longitudinaal onderzoek 
Gemengde methoden onderzoek 
Non-lineaire dynamiek epistemologie 
De rol van vertrouwen 
Longitudinaal onderzoek 
Gemengde methoden onderzoek 
Non-lineaire dynamiek epistemologie 
Figuur 5: Openstaande richtingen voor onderzoek naar socio-culturele aspecten bij fusies 
 
De hoofdvraag van dit onderzoek gaat over de betekenis die medewerkers geven aan een fusie. Met 
dit in het achterhoofd moet uit bovenstaande matrix het element van betekenisgeving eruit worden 
gelicht. Dit is een keuze die wordt gemaakt voor het vervolg van dit onderzoek. Eerder, in de 
paragraaf over organisatieveranderingen, zagen we al dat in deze processen non-lineaire verbanden 
worden verondersteld. Dit noopt tot het onderzoeken van die processen van betekenisgeving aan de 





2.3.3 Conclusie: sterktes en beperkingen van de gekozen literatuur voor dit onderzoek 
In deze paragraaf werd geconstateerd dat er veel socio-culturele aspecten spelen bij fusies. Een 
aantal van deze aspecten wordt door onderzoekers aangemerkt als aspecten die nog verder moeten 
worden onderzocht. Van de beschreven aspecten wordt hier gekozen voor de processen van 
betekenisgeving bij fusies, in aansluiting op de centrale vraag van dit onderzoek. Stahl et al. (2013) 
geven hiervoor zelfs concrete aanwijzingen. Voordat we hier op ingaan moeten we echter eerst 
begrijpen hoe de processen van betekenisgeving precies lopen. In de volgende paragraaf wordt dit 
besproken. De beperking van deze keuze is dat het geen integrale benadering van socio-culturele 
aspecten bij fusies omvat. We hebben eerdere geconcludeerd dat een aantal onderzoekers juist 
hiervoor pleit. Ook betekent het dat de overige vragen uit matrix hiermee niet worden beantwoord. 
Een sterkte is dat met deze keuze juist een slag dieper kan worden gekeken naar de verandering in 
de vorm van een fusie. De zogenaamde binnenkant. Het richt zich op de betekenis die medewerkers 
geven aan de veranderende omgeving. Wat betekent het nu echt voor mensen? Met het antwoord op 
deze vraag komen we wellicht een stap dichter bij het begrijpen van de dingen die mensen bewegen, 
waardoor ze bepaald gedrag vertonen.  
 
 
2.4 Op welke manier komen betekenissen bij organisatieveranderingen tot stand? 
 
2.4.1 Generiek overzicht van de literatuur 
Om te beginnen moet de definitie van het begrip “betekenisgeving” duidelijk worden gemaakt. In dit 
onderzoek wordt zowel Nederlandstalige als Engelstalige literatuur gebruikt. In de Engelstalige 
literatuur worden de begrippen “sensemaking” en “sensegiving” gebruikt, oftewel “making sense of” en 
“giving sense to”. In de context van dit onderzoek wordt het Engelstalige begrip “sensemaking” 
vertaald als “betekenisgeving”. Het begrip “sensegiving” wordt vertaald als “zingeving”. Het verschil 
tussen de twee wordt door Filstad (2014) als volgt omschreven: Betekenisgeving is het proces van 
sociale constructie van plausibele meningen, wanneer discrepante signalen interveniëren in de 
dagelijkse praktijk, zoals nieuwe kennis waarbij uitvoerders nieuwe betekenissen moeten creëren over 
hoe ze hun werk moeten doen. Betekenisgeving is daarom het proces van de constructie en de 
reconstructie van betekenis als een poging om een nieuw raamwerk te ontwikkelen van eigen 
ervaringen gerelateerd aan eigen werk en de realiteit van de organisatie. Zingeving, daarentegen, 
refereert aan processen van het proberen om de betekenisgeving van anderen te beïnvloeden. Dit 
onderzoek, zoals aangegeven in de centrale vraagstelling, gaat over betekenisgeving. 
 
In de bovenstaande definitievraag wordt duidelijk dat betekenisgeving wordt gezien als een proces. 
Maar hoe loopt dit proces nu precies? Op welke manier komen deze betekenissen tot stand? 
Vermaak (2002, p. 3) zei het volgende over veranderen: “Het woord veranderen is een 
containerbegrip. Iedereen geeft er zijn eigen betekenis aan en meer dan eens geschiedt dat 
onbewust. ‘Bij veranderen is het altijd zo dat…’, hoor je dan iemand zeggen. Zo’n betekenis is 
verankerd in de waarden, normen en zienswijzen van veranderaars en uit zich in preferente 
strategieën, interventies, gedrag en taalgebruik”. Weick, Sutcliffe, & Obstfeld (2005) claimden dat 
betekenisgeving gaat over de omvorming van omstandigheden naar een situatie die begrepen kan 
worden in woorden en die als springplank dient voor het ondernemen van actie. Zij stellen dat 
betekenisgeving een vluchtig karakter heeft en een centrale rol speelt bij de bepaling van menselijk 
gedrag. Zij noemen sociale omstandigheden als belangrijke factor voor de bepaling van de betekenis 
die gegeven wordt. Een andere beschrijving is gemaakt door Balogun & Johnson (2005). Zij 
concludeerden dat er “sensemaking triggers” bestaan die leiden tot sociale processen van interactie. 
Deze interactie leidt vervolgens weer tot emergente verandering. Maitlis (2005) stelden dat er twee 
richtingen bestonden in het onderzoek naar betekenisgeving, namelijk onderzoek gericht op de 
cognitieve kant van betekenisgeving en onderzoek gericht op de sociale kant. Zij vonden de sociale 
aspecten van betekenisgeving onderbelicht en hebben deze verder onderzocht in relatie tot de 
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zingeving vanuit het management. Eén van hun conclusies hierbij was, dat betekenisgeving geen 
enkelvoudig, homogeen proces is maar ook geen willekeurig heterogeen proces. Homan (2005) 
beschrijft het proces van betekenisgeving als een verzameling van variabelen (persoonlijkheden, 
competenties, taakomschrijvingen, veranderinterventies, enz.) die allemaal parallel en tegelijkertijd 
aanwezig zijn in organisaties. Hij stelt dat deze verzameling gezien moet worden als een 
ongeordende, constant veranderende werkelijkheid, waarbij men niet altijd weet wat het nu betekent. 
Homan stelt hierbij dat juist kleine, informele groepen mensen samen tot een constructie van hun 
gezamenlijke werkelijkheid komen. “Facts do not have their meaning written on their faces. Meaning 
comes only to be in the process of interaction” (Homan, 2005, p. 77). Homan gaat er dus vanuit dat er 
niet zoiets is als een objectieve werkelijkheid die losstaat van de menselijke perceptie. Zijn standpunt 
is dat de werkelijkheid geconstrueerd wordt, waarbij mensen een betekenis geven aan hetgeen ze 
waarnemen. Het kan dan zo zijn dat andere (groepen) mensen een andere betekenis construeren op 
basis van dezelfde verschijnselen. Homan stelt ook dat betekenis gevende processen moeten worden 
gezien als sociale interactie processen en niet als individuele cognitieve processen die zich binnen het 
individu afspelen. Homan (2005, p. 93) vergelijkt de lokale communities binnen een organisatie met 
petrischaaltjes die gebruikt worden in laboratoria. ”Het feit dat lokale communities vooral zingevende 
en zinproducerende fenomenen zijn, maakt dat de petrischaaltjes juist niet leeg zijn maar dat er een 
aardig kweekje in is gegroeid: er zijn bepaalde betekenissen geconstrueerd die leidend zijn voor het 
gedrag van de leden van de community…Er is dan ook geen sprake van een over all organisationele 
werkelijkheid”. Hij stelt dat collectieve werkelijkheidsconstructies ontstaan uit interacties tussen lokale 
denkbeelden. Een van de belangrijkste kenmerken van deze collectieve patronen is de mate van 
stabiliteit. Alleen wanneer die patronen namelijk een zekere mate van stabiliteit bezitten, is sprake van 
een echt collectief patroon. Filstad (2014), zoals eerder beschreven, legde betekenisgeving uit als het 
proces van sociale constructie van plausibele meningen, wanneer discrepante signalen interveniëren 
in de dagelijkse praktijk, zoals nieuwe kennis waarbij uitvoerders nieuwe betekenissen moeten 
creëren over hoe ze hun werk moeten doen. Betekenisgeving is daarom het proces van de constructie 
en de reconstructie van betekenis als een poging om een nieuw raamwerk te ontwikkelen van eigen 
ervaringen gerelateerd aan eigen werk en de realiteit van de organisatie. 
  
2.4.2 Keuzes in literatuur voor dit onderzoek 
Uit de bovenstaande theorieën over betekenisgeving komt naar voren dat er twee ideerichtingen 
bestaan over hoe het proces van betekenisgeving verloopt. We zagen Vermaak (2002), Weick et al. 
(2005) en Balogun & Johnson (2005), die meer uitgingen van betekenisgeving door personen, waarbij 
deze betekenisgeving beïnvloed wordt door onder andere de sociale omgeving. Deze uitgangspunten 
kunnen worden gevat in de stroming “sociaal constructivisme”. Maitlis (2005) onderkende dat er twee 
stromingen waren, namelijk het proces van betekenisgeving door personen, beïnvloed door de sociale 
omstandigheden en het proces van het sociale construct gevolgd door de betekenisgeving door het 
individu. Homan (2005) en Filstad (2014) tenslotte, gingen uit van het sociale construct als 
werkelijkheidsbeeld, gevolgd door de betekenisgeving door groepen en individuen. Deze stroming kan 
worden samengevat in de term “sociaal constructionisme”. Overigens wordt in beide stromingen het 
verband gelegd met veranderingen in organisaties. In alle genoemde wetenschappelijke bijdragen 
staat de vraag centraal wat veranderingen in organisaties nu echt betekenen voor de mensen die er 
werken. In dit onderzoek wordt uitgegaan van het sociaal constructionisme. Een beeld van de 
werkelijkheid die door een groep wordt gecreëerd, lijkt hierbij de meest interessante invalshoek in de 
context van een fusie. De fusie die weliswaar in het verleden ligt maar waarbij onderzocht kan worden 
hoe de twee verschillende groepen hun betekenis hebben gegeven aan de nieuwe situatie. Ook het 
feit dat Homan (2005) het begrip linkt aan het organisatielandschap, geeft meer bodem en handvatten 
voor onderzoek. Zijn onderbouwing en methoden gaan verder dan de andere onderzoeken die hier 




Vermaak (2002) Sociaal constructivisme  
Weick et al. (2005) Sociaal constructivisme  
Balogun & Johnson (2005) Sociaal constructivisme  
Maitlis (2005) Sociaal constructivisme Sociaal constructionisme 
Homan (2005)  Sociaal constructionisme 
Filstad (2014)  Sociaal constructionisme 
                    Figuur 6: Stromingen van betekenisgeving  
 
2.4.3 Conclusie: sterktes en beperkingen van de gekozen literatuur voor dit onderzoek  
Het feit dat er twee stromingen zijn op het gebeid van betekenisgeving, betekent ook dat “men” het er 
niet over eens is. Er kan dus niet met zekerheid gezegd worden dat er één waarheid is op dit gebied. 
Breed geaccepteerd is wel dat sociale interactie in ieder geval invloed heeft op betekenisgeving. 
Echter, de onderbouwing en de methodologische handvatten van Homan zijn het meest uitgebreid. 
Hoe dan ook, betekenisgeving gebeurt continu en de betekenissen die door medewerkers zijn 
gegeven aan de fusie zullen blijken uit het onderzoek. Het uitgangspunt van het sociaal 
constructionisme zal verderop zijn uitwerking hebben in de methode van onderzoek. 
 
 
2.5 Conclusies van het literatuuronderzoek en het conceptueel model 
 
2.5.1 Conclusies literatuuronderzoek 
In deze paragraaf wordt bezien in welke mate antwoord kan worden gegeven op de centrale vraag op 
basis van de bestaande literatuur. Ten eerste keken we hiervoor naar de aard van geplande 
veranderingen in de vorm van fusies. Hierbij werd geconcludeerd dat op meerdere manieren naar een 
fusie kan worden gekeken, namelijk door de bril van: Strategisch management; Organisatiegedrag en 
het Procesperspectief. Geconcludeerd werd, dat het breed geaccepteerd is dat fusies vanuit een 
multidisciplinaire aanpak benaderd moeten worden om ze helemaal te kunnen doorgronden. Verder 
kan de conclusie worden getrokken dat het begrip spontane verandering op gespannen voet staat met 
de geplande aard van fusies. Onderzoek liet zien dat ongeveer drie kwart van de veranderingen 
spontaan gebeuren terwijl fusies geplande trajecten zijn. Hierin zit een paradox die verder onderzocht 
moet worden. Ten tweede werd gekeken naar de problemen die zich voordoen bij fusies. In het kort 
werden hierbij de thema’s: strategie; implementatie; snelheid; connectiviteit; macht; methodologie en 
onbalans in de variabelen van fusies genoemd. Dit geeft een redelijk overzicht weer van onopgeloste 
problemen binnen het domein van fusies. Er werd gekozen om het element van connectiviteit nader te 
beschouwen. Ten derde werd binnen die connectiviteit de keuze gemaakt voor het nader 
onderzoeken van de socio-culturele aspecten van fusies. Dit sluit aan op de doelstelling van het 
onderzoek. Binnen het veld van socio-culturele aspecten konden we vier rollen onderscheiden, 
namelijk: de rol van machtsverschillen; de rol van snelheid van integratie; en betekenisgevings- en 
zingevingsprocessen en de rol van vertrouwen. Ten vierde werd de keuze gemaakt om het begrip 
betekenisgeving verder te onderzoeken als socio-cultureel aspect bij fusies. Hierbij werd 
geconcludeerd dat er twee stromingen zijn op het gebeid van betekenisgeving en dat “men” het er niet 
over eens is. Er kan dus niet met zekerheid gezegd worden dat er één waarheid is op dit gebied. 
Breed geaccepteerd is wel dat sociale interactie in ieder geval invloed heeft op betekenisgeving. In dit 
onderzoek is ervoor gekozen om aan de hand van het sociaal constructionisme verder te kijken naar 
betekenisgeving. 
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Wat betekent deze conclusie nu voor het verdere onderzoek? Daarvoor gaan we nog een keer terug 
naar de centrale vraag: Wat is de betekenis die medewerkers geven aan een geplande 
organisatieverandering in de vorm van een fusie van twee organisaties, nadat deze fusie heeft 
plaatsgevonden? In het literatuuronderzoek komen twee hiaten naar voren die nieuwe vragen 
oproepen voor het beantwoorden van de hoofdvraag. Hoe moeten we tegen een fusie als geplande 
verandering aankijken terwijl we weten dat de meeste veranderen spontaan gebeuren? Met andere 
woorden: wat gebeurt er nu aan de binnenkant van die verandering? En: wat is de echte betekenis die 
medewerkers geven aan die fusie als geplande verandering? Deze twee vragen hangen met elkaar 
samen. Empirisch onderzoek is nodig om hierover meer kennis te vergaren. In het onderzoek van 
Stahl; Angwin; Very; Gomes; Weber; Tarba; Noorderhaven; Benyamini; Bouckenooghe; Chreim; 
Durand; Hassett; Kokk; Mendenhall; Mirc; Miska; Park; Reynolds; Rouzies & Sarala (2013) wordt dit 
gesteld door de samenwerkende auteurs in dat stuk. Zij geven concrete aanwijzingen over hoe de 
processen van betekenisgeving bij fusies kunnen worden onderzocht. Namelijk aan de hand van de 
thema’s: identificering met de organisatie vóór en na de fusie; culturele verschillen tussen de partners 
in de fusie; relaties van macht en dominantie en gevoelde eerlijkheid van aan de fusie gerelateerde 
besluiten. Deze aanbevelingen worden afgewogen in het volgende hoofdstuk over de methodologie. 
 
2.5.2 Conceptueel model 
In het inleidende hoofdstuk werd al aangegeven dat het hier gaat om een kwalitatief, exploratief 
onderzoek. Het moet dan ook leiden tot enige aanvullende theorie, tot hypothesen. De veronderstelde 
verbanden tussen de variabelen uit de hoofdvraag zijn nog globaal. In dit onderzoek wordt gezocht 
naar een verband tussen het effect van betekenisgeving op een geplande verandering in de vorm van 
een fusie. Met andere woorden: als we een verband kunnen leggen tussen betekenisgeving van 
medewerkers op de fusie, kunnen hypothesen worden geformuleerd op de hoofdvraag. In 
onderstaand model is schematisch weergegeven hoe deze veronderstelde verbanden in elkaar 
grijpen. 














Figuur 7: Conceptueel model 
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In het literatuuronderzoek werd geconcludeerd dat een hiaat in bestaand onderzoek zit in de kennis 
over betekenisgeving bij fusies. Het empirisch onderzoek zal zich hier op richten. In dit hoofdstuk 
wordt ingegaan op de onderzoeksstrategie. Daarna wordt ingezoomd op de methoden van 
dataverzameling. Ten derde wordt uiteengezet hoe de resultaten gaan worden geanalyseerd en wordt 
in een schematische samenvatting weergegeven hoe het praktijkonderzoek zal verlopen. Als laatste 
komen de methodologische issues aan de orde.  
 
 
3.1 Methoden van onderzoek  
 
3.1.1 Verantwoording van methodologische keuzes tot nu toe  
De eerste keuze die gemaakt moet worden bij het doen van empirisch onderzoek, is een keuze voor 
de methode ofwel de onderzoeksstrategie. Eerder in deze bijdrage werd gesteld dat het hier gaat om 
een kwalitatief, exploratief onderzoek dat gericht is op het vormen van hypothesen. In deze paragraaf 
wordt deze keuze verder onderbouwd. Dit wetende, wat is dan een passende onderzoeksmethode of 
strategie? De Man (2009) stelt dat kwalitatief onderzoek niet primair gebruik maakt van getallen als 
onderzoeksmateriaal maar juist van woorden en verhalen. Hij stelt verder dat het onderzoeksmateriaal 
van de kwalitatief onderzoeker bestaat uit bijvoorbeeld de verslagen van open vraaggesprekken, uit 
brieven, archiefmateriaal, foto’s en observaties van mensen aan het werk. In tegenstelling tot 
kwantitatief onderzoek, is kwalitatief onderzoek vooral gericht op het specifieke geval in zijn context. 
De Man (2009) gaat verder door te stellen dat voor sommigen het kwalitatief onderzoek een eerste 
stap is als voorbereiding voor een kwantitatief onderzoek waarin hypothesen die uit het kwalitatieve 
onderzoek naar voren komen, getoetst worden. Voor anderen gaat het onderzoek juist primair om het 
zichtbaar maken van het specifieke verhaal. Onderzoekers met een sociaalwetenschappelijke 
achtergrond koppelen kwalitatief onderzoek dan ook vaak aan een opvatting van de werkelijkheid, die 
niet als een objectieve realiteit wordt gezien, maar als een constructie van betrokkenen, waarbij 
kwalitatief onderzoek juist in staat is verschillende werkelijkheden zichtbaar te maken vanuit de 
betrokken actoren. Deze kwalitatieve aanvliegroute is in de context van het onderzoeken van 
betekenisgeving, de meest verantwoorde keuze. Ten eerste omdat het begrip betekenisgeving niet los 
kan worden gezien van haar context. Ten tweede omdat het onderzoek beoogt te komen tot 
hypothesevorming over het onderwerp betekenisgeving bij fusies. Dit betekent dat op een 
explorerende manier te werk moet worden gegaan omdat, zoals eerder geconstateerd, we nog niet 
precies het verband weten tussen die betekenisgeving en de succesfactor van fusies.   
 
3.1.2 Keuzes voor de onderzoeksmethode 
Yin (1989) noemt de case study de typische onderzoeksvorm van de kwalitatieve onderzoeker. Hij 
stelt overigens dat binnen de casestudy een veelheid van technieken wordt gebruikt, waaronder ook 
kwantitatieve. Yin (1989) geeft hierbij aan dat kwalitatief onderzoek door middel van casestudies in de 
organisatiekunde wordt toegepast bij bestuderen van processen in hun context, om zo inzicht te 
verkrijgen in de dynamiek van veranderingsprocessen en de bruikbaarheid van methoden van 
diagnose, ontwerp en verandering. Hij ziet kwalitatief onderzoek als een exploratieve voorfase. Bij 
exploratief onderzoek staat de vorming van hypothesen centraal. Hij stelt dat naarmate men directer in 
de concrete managementpraktijk in haar specifieke context geïnteresseerd is, men meer met 
kwalitatieve methoden zal werken. Dit geldt zowel voor onderzoekers uit de sociaalwetenschappelijke 
hoek die primair uit zijn op het begrijpen of interpreteren van de managementpraktijk, als voor 
praktisch ingestelde onderzoekers die door middel van case studies meer willen weten over hoe 
organisaties te ontwerpen en te veranderen zijn. Adolphus (2011) beschrijft de case study in navolging 
op Yin (2009) als onderzoek waarin het object wordt bestudeerd in haar sociale, politieke, organisatie- 
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of economische context. Zij stelt dat dit een van de meest gebruikte benaderingen is binnen de 
sociale- en managementwetenschappen. Yin (2009) definieert een case study als een empirische 
kwestie die een huidig fenomeen in de diepte en in de realistische context onderzoekt, zeker wanneer 
de grenzen tussen het fenomeen en de context niet helder zijn. Met andere woorden: het object van 
onderzoek wordt veelomvattend onderzocht als onderdeel van de reële context. Een andere definitie 
wordt gegeven door Dul & Hak (2007). Zij beschrijven een case study als een studie waarin a) één 
case (single case study) of een klein aantal cases (comparative case study) in hun reële context 
worden geselecteerd en b) scores verkregen door deze cases worden geanalyseerd op een 
kwalitatieve manier. Yin (2003) onderkent drie typen van case studies. In onderstaande tabel zijn deze 
drie typen weergegeven. Op basis van de in deze paragraaf beschreven kenmerken, wordt in dit 
onderzoek gekozen voor de explorerende case study. 
 
Type case study Kenmerken 
Explorerende case study 
De case study wordt gebruikt om vragen en hypothesen over het onderwerp te 
definiëren of om onderzoeksprocedures te proberen. Hierbij is nog weinig bekend 
over het onderwerp. Later kan dit onderzoek worden gebruikt voor toetsing met 
kwantitatief onderzoek. 
Beschrijvende case study 
De case study wordt gebruikt om een bepaald fenomeen te beschrijven binnen haar 
context. Het kan worden gebruikt om verder te gaan op onderzoeksgegevens vanuit 
een survey. 
Verklarende case study 
De case study onderzoekt causale verbanden tussen gebeurtenissen. Alleen deze 
vorm kan op zichzelf gebruikt worden, zonder ondersteuning van andere methoden. 
Figuur 8: Typen case studies. Naar: Yin (2003) 
 
3.1.3 Verantwoording type case study 
Eerder werd verantwoord waarom is gekozen voor een explorerende case study. Er zijn echter meer 
keuzes te maken in het ontwerp van de case study als onderzoeksmethode. Adolphus (2011) stelt dat 
eerst de keuze moet worden gemaakt tussen een single case of een multiple case. Het empirisch 
onderzoek richt zich op een regionale organisatie in de publieke veiligheid en gezondheid. Meer 
concreet: Veiligheidsregio Limburg-Noord. Dit betreft dus de case organisatie. Binnen de case 
bevinden zich twee doelgroepen, namelijk de doelgroep veiligheid en de doelgroep gezondheid. 
Binnen beide doelgroepen zal worden onderzocht wat de betekenis is die medewerkers geven aan de 
fusie van deze twee organisaties. Deze twee doelgroepen zouden volgens Adolphus (2011) sub-units 
of mini cases kunnen worden genoemd die ingebed zijn in de holistische case. Een logische keuze die 
hieruit volgt is een holistische multiple case study met twee doelgroepen (units). Bij allebei de 
doelgroepen moet aan de hand van het sociaal constructionisme (zie hoofdstuk 2) de betekenisgeving 
bij de fusie worden onderzocht. Adolphus (2011) geeft hiervoor een tabel waarmee kan worden 
aangegeven wat de aard van die case study is. Ter verduidelijking en onderbouwing van 
bovenstaande keuze volgt die tabel met de kenmerken van de case. 
 
 Holistic Embedded 
Single case Eén case met één unit van analyse Meerdere cases met één unit van analyse 
Multiple case Eén case met meerdere units van analyse Meerdere cases met meerdere units van analyse 







Dan is er nog de vraag wat voor een case uit de praktijk wordt genomen voor het onderzoek. Yin 
(2009) beschrijft vijf typeringen van cases, namelijk: De kritieke case, hiermee kan een specifieke 
theorie worden getest; de extreme of unieke case, deze wordt vaak gebruikt om onregelmatigheden of 
fouten te onderzoeken; de representatieve case, dit is een geval dat typisch of representatief is voor 
de te onderzoeken situatie; de ontwikkelende case, deze wordt ingezet om een fenomeen te onthullen 
dat tot op heden niet verkend is; en de longitudinale case, waarbij het geval over een bepaalde tijd 
wordt onderzocht. In dit onderzoek wordt gekozen voor het nemen van representatieve doelgroepen. 
Dat wil zeggen, zowel van veiligheid en gezondheid zo typisch mogelijke gevallen voor de organisatie. 





3.2.1 Aansluiting op bestaande literatuur 
In aansluiting op paragraaf 3.1 ga ik terug naar het onderzoek van Stahl et al. (2013). Zij gaven enkele 
concrete aanwijzingen voor verder onderzoek. Ten eerste stelden zij dat betekenisgeving een proces 
is dat een tijdsdimensie heeft. Daarom zou de meest waardevolle onderzoeksmethode longitudinaal 
moeten zijn. Retrospectief onderzoek (zoals in deze bijdrage) kan volgens hen hierbij gedeeltelijk 
behulpzaam zijn. Gezien de tijdsspanne van dit onderzoek is een longitudinale studie niet reëel. De 
consequentie hiervan is volgens Stahl et al. (2013), dat huidige meningen vertroebeld kunnen zijn 
door tussentijdse gebeurtenissen. Ten tweede halen Stahl et al. (2013) aan, dat gekeken moet 
worden naar verschillende groepen. Er kan niet worden volstaan met het onderzoeken van 
bijvoorbeeld één van de partners in de fusie of met alleen het management. Om die reden wordt 
gekozen, zoals eerder aangegeven, voor het onderzoeken van twee groepen van medewerkers die 
representatief zijn voor beide gefuseerde organisaties. Als laatste wordt benadrukt dat de cases 
rekening houden met het selecteren van mensen uit verschillende niveaus van de organisatie. De 
informatiepositie en daarmee het voelen van de noodzaak tot fusie kan namelijk verschillen tussen de 
verschillende organisatielagen. Nu wordt eerst nader ingegaan op hoe met die groepen de data 
worden verzameld. 
 
3.2.2 Methoden van dataverzameling        
Ritchie, Lewis, Nicholls, & Ormston (2013) stellen dat er twee sleutel types van gegenereerde data in 
kwalitatief onderzoek bestaan, namelijk diepte interviews en focus groepen. Ritchie et al. (2013) 
geven hierbij aan dat de keuze van deze types afhangt van drie factoren, namelijk de aard van de 
data die gewenst is, de soort materie van het onderwerp en de beoogde onderzoekspopulatie. 
Adolphus (2011) geeft aan dat er een aantal manieren is om data te verzamelen. Zij stelt dat in veel 
onderzoeken slechts één manier wordt gebruikt (meestal het interview) terwijl het onderzoek juist 
sterker wordt als gebruikt wordt gemaakt van meerdere methoden voor dataverzameling. Deze 
triangulatie kan op meerdere manieren plaatsvinden. Guion, Diehl, & McDonald (2011) stellen dat 
triangulatie kan worden ingezet op de data, de onderzoeker, de theorie, de omgeving en de methode. 
Guion et al. (2011) leggen dit als volgt uit: Triangulatie op data wil zeggen dat gebruik wordt gemaakt 
van meerdere bronnen. Ook kan men kiezen voor het inzetten van meerdere onderzoekers om de 
gegenereerde data te analyseren (triangulatie op de onderzoeker). Gevonden data kunnen met 
meerdere perspectieven en vanuit verschillende theoretische invalshoeken worden bekeken. Dit 
noemen zij triangulatie op de theorie. Daarnaast kan in empirisch onderzoek triangulatie worden 
toegepast op de omgeving. Dit wil zeggen dat hetzelfde onderzoek plaatsvindt op meerdere, 
verschillende locaties. Als laatste is er de triangulatie op de methoden. Dit betekent dat meerdere 
methoden van dataverzameling worden gebruikt om de beoogde data te genereren. In onderstaand 
overzicht is weergegeven met welke criteria gefundeerde keuzes kunnen worden gemaakt in de 
dataverzamelingsmethoden. Ook geeft dit inzicht in hoe moet worden omgegaan met triangulatie in dit 
onderzoek. 
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 Diepte interviews Focus groepen 
Aard van de data 
Voor het genereren van persoonlijke 
meningen in de diepte 
 
Voor het begrijpen van de persoonlijke 
context van zaken 
 
Voor het exploreren van issues in 
diepte en detail 
Voor het genereren van data die wordt gevormd door 
groepsinteractie waarbij kan worden gereflecteerd en 
verfijnd 
 
Om te laten zien hoe een sociale context werkt en te 
exploreren hoe mensen praten over een onderwerp 
 
Voor creatief denken en oplossingen 
 
Om verschillen binnen een groep naar voren te halen 
en te bediscussiëren 
Soort materie 
Voor het begrijpen van complexe 
processen en issues (motiveringen, 
besluiten, impact en resultaten) 
 
Voor het exploreren van privézaken, 
zaken die te maken hebben met 
sociale normen en gevoelige 
onderwerpen 
Voor het onderkennen en destilleren van conceptuele 
subjecten 
 
Bij gecompliceerde onderwerpen waar technisch 
inhoudelijke informatie benodigd is voor het 
onderzoek 
 
Voor onderwerpen die aan het licht komen door 
invloed van sociale normen 
 
Voor sensitieve onderwerpen waar voorzichtige 
handeling met de samenstelling van de groep nodig is 
Onderzoekspopulatie 
Voor participanten die waarschijnlijk 
minder bereid of in staat zijn om te 
reizen voor het onderzoek 
 
Wanneer het de onderzoekspopulatie 
geografisch verdeeld is 
 
Wanneer de onderzoekspopulatie 
zeer divers is 
 
Als er sprake is van issues inzake 
macht en/of status 
 
Wanner sprake is van moeilijkheden in 
de communicatie  
Wanneer de participanten waarschijnlijk willen en in 
staat zijn om te reizen voor het onderzoek 
 
Wanneer de populatie geografisch is geclusterd 
 
Wanneer sprake is van gedeelde achtergronden of 
relaties ten opzichte van de onderzoeksvraag 
 
Voor participanten die geen moeite hebben met 
communicatie binnen een groep 
Figuur 10: Toepassing van diepte interviews en focusgroepen. Naar: Ritchie et al. (2013) 
 
Om nu te bepalen welke methoden van dataverzameling het meest verantwoord zijn voor dit 
onderzoek, gaan we nog een keer terug naar de centrale vraag: Wat is de betekenis die medewerkers 
geven aan een geplande organisatieverandering in de vorm van een fusie van twee organisaties, 
nadat deze fusie heeft plaatsgevonden? Juist het begrip betekenisgeving noopt tot het combineren 
van diepte interviews met een focusgroep. Eerder, in hoofdstuk 2, werd gezegd dat het sociaal 
constructionisme als uitgangspunt wordt genomen. Ritchie et al. (2013) geven hiertoe de volgende 
overwegingen: Met een focusgroep vindt dit sociaal constructionisme feitelijk plaats tijdens het 
onderzoek. De onderzoeksvraag wordt dan namelijk gekoppeld aan de sociale context, waarbij de 
werkelijkheid over de fusie wordt geconstrueerd door de focusgroep tijdens het groepsinterview. Aan 
de andere kant moet ook de diepte worden opgezocht. Hiervoor zijn interviews juist weer geschikt. 
Hiermee kan in de diepte worden gekeken wat de fusie betekent voor de individuele medewerkers. 
Tevens kunnen in een interview zaken naar boven komen die in een focusgroep achterwege zijn 
gebleven. Dit kan komen doordat mensen bepaalde zaken in een groep niet durven uit te spreken of 
omdat het simpelweg vanwege de tijd niet aan bod is gekomen. Eventuele barrières door sociale 
normen worden in een interview minder belangrijk dan in een focusgroep. In de volgende paragraaf 
over operationalisering wordt nader ingegaan op de beoogde uitvoering van de focusgroep en de 







De Man (2009) stelt dat in kwalitatief onderzoek de operationalisatie wordt gebruikt voor het 
structureren, observeren en analyse van data. In deze paragraaf wordt dan ook ingegaan op een 
beschrijving van de uit te voeren case study en een verantwoording van de populatie en de 
onderzoeksvariabelen. De data-analyse komt in de volgende paragraaf aan bod. 
 
3.3.1 De onderzoeksvariabelen 
Ritchie et al. (2013) geven aan dat in kwalitatief onderzoek normaal gesproken niet deductief te werk 
wordt gegaan. Zij stellen dat het toetsen van bestaande theorieën niet het doel is. Zij zeggen echter 
ook dat het goed is om de bestaande theorie en modellen te begrijpen en uit te bouwen met nieuw 
onderzoek. Tenslotte geven Ritchie et al. (2013) aan, dat de onderzoeker een modus moet vinden om 
interviews of focusgroepen in te kaderen en tegelijkertijd een open mind te houden. In dit onderzoek 
wordt daarom gekozen voor het werken met thema’s. Deze thema’s geven richting aan de interviews 
en focusgroep maar bieden daarbinnen ruimte aan de deelnemers om hun verhaal te vertellen. Stahl 
et al. (2013, p. 341) hebben, zoals aangegeven in hoofdstuk 2, richtingen voorgesteld voor verder 
onderzoek naar betekenisgeving bij fusies. Zij noemen hierbij vier thema’s die als 
onderzoeksvariabelen kunnen worden gebruikt: 
 Identificering met de organisatie vóór en na de fusie; 
 Culturele verschillen tussen de partners in de fusie; 
 Relaties van macht en dominantie; 
 Gevoelde eerlijkheid van aan de fusie gerelateerde besluiten. 
Deze variabelen vormen dan ook de thema’s voor de interviews en de focusgroep. Deze werkwijze 
wordt door Baarda & De Goede (2001, p. 234) getypeerd als semi gestructureerd. 
 
3.3.2 De onderzoekspopulatie en steekproef 
Naast de onderzoeksvariabelen moet worden bepaald wat de onderzoekspopulatie en de steekproef 
wordt. Ritchie et al. (2013) stellen dat in kwalitatief onderzoek gebruik wordt gemaakt van niet-
willekeurige steekproeven om de populatie voor het onderzoek te representeren. Hierbij worden 
mensen bewust geselecteerd vanwege specifieke eigenschappen of kennis en hun verwachte 
bijdrage aan de onderzoeksvraag. De selectie wordt niet gemaakt ten behoeve van statistische 
analyse maar juist ten behoeve van analyses in de diepte (Ritchie et al., 2013, p. 78). Daarom wordt in 
dit onderzoek gekozen voor deze niet-willekeurige steekproef. Vervolgens is het van belang om 
gemotiveerd te bepalen welke mensen geselecteerd worden voor deelname aan het onderzoek. Dit 
begint volgens Ritchie et al. (2013) met het selecteren van een aanpak voor het nemen van de 
steekproef. Deze aanpak komt overeen met de soorten cases van Yin (2009), die ik heb besproken in 
paragraaf 3.1. In navolging op de gemaakte keuze voor een typische case, wordt hier gekozen voor 
een steekproef met typische subjecten. Typisch betekent volgens Ritchie et al. (2013) dat de 
subjecten (in dit geval mensen) als “normaal” of “gemiddeld” kunnen worden gezien. Dit impliceert een 
waardeoordeel van de onderzoeker. Ritchie et al. (2013) geven wel twee criteria waarmee de 
subjecten kunnen worden geselecteerd. Ten eerste moeten de subjecten de gehele case kunnen 
symboliseren of representeren. Ten tweede moet er genoeg diversiteit in de groep zitten, binnen de 
grenzen van het onderzoeksdoel. Ik als onderzoeker, zelf enige jaren werkzaam in de case 
organisatie, heb op mijn eigen oordeel de subjecten geselecteerd. Ik heb hierbij het criterium 
aangehouden, dat de deelnemers geen deel van de organisatie waren vóór de fusie (een deel van de 
centrale organisatie bestond namelijk al). Tevens heb ik ervoor gekozen om mensen te selecteren uit 
het middenkader en uit de uitvoering, om de diversiteit te waarborgen. Als laatste heb ik de selectie 
gebaseerd op de helft van de subjecten uit het organisatieonderdeel publieke gezondheid (GGD) en 
de helft van de subjecten uit het onderdeel fysieke veiligheid (brandweer). Hiermee heb ik, weliswaar 
met een eigen oordeel, geborgd dat de subjecten vóór de fusie geen deel van de organisatie waren en 
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dat er voldoende diversiteit in de groep aanwezig is. Dan is er nog de kwestie van de hoeveelheid 
subjecten in de steekproef. Ritchie et al. (2013) stellen dat dit afhankelijk is van een aantal factoren 
maar dat een algemene vuistregel is, dat deze beneden de vijftig ligt. Eisenhardt & Graebner (2007) 
hanteren het uitgangspunt dat de groep groot genoeg is, wanneer er geen nieuwe informatie meer 
naar boven komt. Beide uitgangspunten zijn arbitrair. Voor dit onderzoek wordt, mede op basis van de 
geringe heterogeniteit en selectiecriteria van de subjecten, gekozen voor een groep van acht mensen. 
Zoals aangegeven in paragraaf 3.2.2 wordt met deze groep een groepsdiscussie (focusgroep) 
gehouden en worden daarna bij deze mensen semi gestructureerde diepte interviews afgenomen.     
 
3.3.3 Uitvoering van het onderzoek 
Op basis van de verantwoording en de keuzes in dit hoofdstuk tot nu toe, kan het onderzoek praktisch 
worden beschreven. De uitvoering van het onderzoek zal als volgt verlopen: Eerst zal de 
groepsdiscussie plaatsvinden met de acht personen. Dit zal gebeuren aan de hand van de vier 
thema’s (paragraaf 3.3.1). Daarna zal bij dezelfde mensen een diepte interview worden afgenomen. 
Hierbij kunnen eventueel zaken aan bod komen die in de groepsdiscussie buiten beschouwing zijn 
gebleven. Ook de interviews vinden plaats aan de hand van de vier thema’s. Zowel de focusgroep als 
de interviews zullen worden opgenomen met een smartphone. Met behulp van de opgenomen 
gesprekken zullen transcripts worden opgesteld. Deze transcripts dienen als basis voor de data-
analyse. Voor de te gebruiken technieken voor de focusgroep en de interviews verwijs ik naar de 
checklists uit Saunders, Lewis, & Thornhill (2006, pp. 278-285). De uitkomsten van de focusgroep 
zullen worden vergeleken met de uitkomsten van de interviews. In de volgende paragraaf over het 





Na het uitvoeren van het praktijkgedeelte van het onderzoek, moeten de verzamelde gegevens 
worden geanalyseerd. In aansluiting op de gebruikte onderzoeksmethode, dataverzameling en 
operationalisatie betekent dat voor dit onderzoek dat een aantal systematische stappen 
achtereenvolgens moet worden genomen (Saunders et al., 2006). Ten eerste moet een zinvolle 
categorisatie worden gemaakt. Oftewel de onderzoeksgegevens moeten worden geclassificeerd. 
Saunders et al. (2006) stellen dat deze categorieën moeten voortkomen uit de gegevens zelf of uit het 
theoretisch kader. Eerder in paragraaf 3.3.1 werd al aangegeven dat het praktijkonderzoek zal 
bestaan uit vier categorieën uit de bestaande literatuur: identificering met de organisatie vóór en na de 
fusie (1), culturele verschillen tussen de partners in de fusie (2), relaties van macht en dominantie (3) 
en gevoelde eerlijkheid van aan de fusie gerelateerde besluiten (4). Deze categorieën zullen dan ook 
worden gebruikt om de onderzoeksgegevens te analyseren. Vervolgens moet worden gekeken naar 
regelmatigheden of juist onregelmatigheden binnen de categorieën en tussen de categorieën 
(Saunders et al., 2006). Met andere woorden: verbanden en patronen moeten worden gezocht. Mede 
op basis hiervan kan worden gekomen tot één of meerdere hypothesen. Dit is tevens de laatste stap 
die beschreven wordt door Saunders et al. (2006) in de analysefase. Hieronder is schematisch 
weergegeven hoe het onderzoek zal verlopen en welke stappen zullen worden gezet om te komen tot 






































Figuur 11: Stappen van gegevensanalyse. Naar: Saunders et al. (2006) 
 
Het volgende hoofdstuk (hoofdstuk 4) zal gaan over de resultaten van onderzoek. De stappen drie tot 
en met zeven uit het bovenstaande schema zullen in dat hoofdstuk achtereenvolgens aan bod komen. 
Voordat we kunnen beginnen met het praktijkonderzoek moet echter eerst worden gekeken naar een 
aantal methodologische issues. Dit doen we in de laatste paragraaf van dit hoofdstuk.  
 
 
3.5 Methodologische issues 
 
Deze paragraaf gaat in op de geloofwaardigheid van het onderzoek. Met andere woorden: wat is de 
mate van betrouwbaarheid en validiteit van het onderzoek? En: welke fouten liggen op de loer en wat 
kunnen we doen om deze te beperken? De gemaakte keuzes in de methoden tot nu zijn de meest 
ideale voor dit onderzoek. Elke methode heeft echter sterktes en zwaktes. Hierbij moet eerst worden 






Focusgroep, bespreken categorieën 
1, 2, 3 en 4 
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Interview A, bespreken categorieën 
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Interview B, bespreken categorieën 
1, 2, 3 en 4 
 
Interview C, bespreken categorieën 
1, 2, 3 en 4 
 
Interview D, bespreken categorieën 
1, 2, 3 en 4 
 
Interview E, bespreken categorieën 
1, 2, 3 en 4 
 
Interview F, bespreken categorieën 
1, 2, 3 en 4 
 
Interview G, bespreken categorieën 
1, 2, 3 en 4 
 
Interview H, bespreken categorieën 
1, 2, 3 en 4 
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Zoeken van verbanden en 
patronen tussen de 
categorieën 1, 2, 3 en 4 
6 
Zoeken van verbanden en 
patronen binnen de 
categorieën 1, 2, 3 en 4 
5 
Vergelijken resultaten 
focusgroep en interviews 
4 
Gegevens indelen per 
categorie (1, 2, 3 en 4) 
3 
Maken van transcripts van 
focusgroep en interviews 
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3.5.1 Betrouwbaarheid (repliceerbaarheid) 
Saunders et al. (2006) stellen dat de betrouwbaarheid van kwalitatief onderzoek te maken heeft met 
de vraag of verschillende onderzoekers dezelfde informatie zouden verkrijgen bij hetzelfde onderzoek. 
Bij focusgroepen en interviews zijn verschillende vormen van fouten of vertekening (bias) denkbaar. 
Zij noemen de interviewerbias als eerste variant die vertekende informatie kan opleveren. Hierbij is het 
van belang dat dat de respondenten de interviewer vertrouwen. Ook mag de interviewer niet zijn eigen 
oordeel laten doorschemeren in de vragen of de interpretatie. Het vertrouwen van de deelnemers in 
de interviewer wordt hierbij geborgd door het anonimiseren van de gegevens. De respondenten zullen 
anoniem worden verwoord in het verslag waardoor informatie naar personen zeker niet te herleiden is. 
Voor wat betreft het achterwege laten van het eigen oordeel, houd ik als onderzoeker vast aan de 
semigestructureerde werkwijze, waarbij ik alleen thema’s inbreng en doorvraag. Met het opnemen van 
het gesprek en het registreren van complete transcripts zou de betrouwbaarheid op dit punt geborgd 
moeten zijn. Hierbij moeten de respondenten wel overtuigd zijn dat de opnames alleen voor dat 
doeleinde worden gebruikt. Voor het interpreteren van de gegevens verwijs ik naar paragraaf 3.4, 
waarin precies aangegeven staat hoe de gegevens worden geanalyseerd. Naast de interviewerbias is 
er ook de respondentbias. Deze respondentbias kan veroorzaakt worden door de interviewer, maar 
kan ook op zichzelf staan. Een diepte-interview kan namelijk indringend zijn voor de respondent, 
waardoor niet de volledige informatie naar boven komt. Ook het tijdrovende karakter kan ervoor 
zorgen dat niet alle informatie wordt gedeeld. Deze mogelijke problemen worden ondervangen door 
het adequaat managen van de verwachtingen bij de deelnemers en het goed voorbereiden van de 
focusgroep en de interviews aan de hand van de in paragraaf 3.3.3 besproken checklist. 
 
3.5.2 Interne validiteit en externe validiteit (generaliseerbaarheid) 
“Validiteit geeft aan of de resultaten werkelijk over datgene gaan waar ze over lijken te gaan” 
(Saunders et al., 2006, p. 106). Zij geven een aantal factoren die de validiteit kunnen beïnvloeden. In 
dit onderzoek spelen enkele factoren waarmee rekening moet worden gehouden. De eerste factor is 
de geschiedenis. In de case organisatie is het ongeveer twee jaar geleden dat de fusie heeft 
plaatsgevonden. Dit betekent dat het kan gebeuren dat herinneringen vervaagd zijn door de tijd. Het 
voordeel is dat extreem positieve en negatieve gevoelens inmiddels afgevlakt kunnen zijn. De tweede 
factor betreft de instrumentatie. Zijn de te gebruiken instrumenten eigenlijk wel geschikt om datgene te 
“meten” wat we nodig hebben? Eerder, in paragraaf 3.2.2 heb ik verantwoord waarom ik de 
focusgroep in combinatie met diepte-interviews inzet. De derde factor die hier een rol speelt is 
maturatie. Dit betekent dat in de periode tussen de fusie (twee jaar geleden) en het onderzoek (nu) 
gebeurtenissen kunnen zijn geweest die de resultaten beïnvloeden. Dit werd ook al aangehaald in de 
suggesties van nader onderzoek naar betekenisgeving bij fusies in het artikel van Stahl et al. (2013). 
Dit betekent dat een goede filtering moet plaatsvinden op de gegevens over de fusie, om deze te 
scheiden van andere zaken die uit het onderzoek naar boven komen. Voor wat betreft de externe 
validiteit geven Saunders et al. (2006) aan, dat generaliseerbaarheid gaat over de vraag in welke 
mate de onderzoeksresultaten van toepassing zijn op andere onderzoekssituaties. Dit kan zijn in 
andere organisaties, andere bedrijfstakken of zelfs andere cases binnen dezelfde organisatie. Het 
kenmerk van deze casestudy over betekenisgeving is juist dat de case bestudeerd wordt in haar 
context. Dit betekent ook dat de externe validiteit relatief laag is. De resultaten kunnen met andere 
respondenten in de organisatie al verschillen. Dit geldt dan natuurlijk ook voor andere, vergelijkbare 
organisaties. Het geldt helemaal voor organisaties in andere bedrijfstakken. Deze kenmerken passen 
ook in de geest van dit onderzoek. Zoals eerder aangegeven in paragraaf 3.3 heeft dit onderzoek tot 
doel om te komen tot hypothesevorming, het is exploratief. Met andere woorden: de hypothesen op 




3.5.3 Rol van de onderzoeker 
Naast onderzoeker en interviewer in dit onderzoek ben ik een collega van de respondenten. Bij dit 
aspect moet worden stilgestaan om onderzoeker bias zoveel mogelijk te beperken. In paragraaf 3.5.1 
ben ik al ingegaan op de algemene betrouwbaarheid. Omdat ik echter als onderzoeker in de case 
organisatie werk, verdient dit aspect extra aandacht. In de case organisatie vervul ik een strategische 
adviesfunctie in de centrale stafafdeling. Ik werk hierbij veel samen met het management, de directie 
en het bestuur. Ik heb echter geen leidinggevende functie. Mijn werk richt zich vooral op middellange 
termijn beleid en bestuurlijke advisering, waarbij ik iets verder af sta van de uitvoerende afdelingen. In 
de afgelopen jaren heb ik overigens wel in twee van die afdelingen gewerkt. Eerder, in paragraaf 
3.5.1, werd gesproken over het belang van vertrouwen in de onderzoeker voor de betrouwbaarheid. 
Het feit dat ik veel van tijd besteed met leidinggevenden en bestuurders zou de indruk kunnen wekken 
bij de respondenten dat zij misschien toch niet helemaal vrijuit kunnen spreken. Zij zouden kunnen 
denken dat informatie die zij geven makkelijk wordt doorgespeeld aan het MT of de directie. Hierdoor 
wordt de kans op sociaal wenselijke antwoorden groter. Ik probeer dit te ondervangen door dit punt 
vooraf te bespreken bij de focusgroep en elk interview. Ik zal hierbij mededelen dat het gesprek 
opgenomen wordt, dat het vervolgens wordt uitgeschreven en dat het in principe alleen gebruikt wordt 
voor studie doeleinden. De onderzoeksresultaten worden maximaal op hoofdlijnen gedeeld met de 
directeur indien zich zaken van hoge praktische relevantie aandienen. Dit gebeurt echter alleen met 
expliciete toestemming vooraf door de deelnemers. Tevens garandeer ik, zoals gezegd in paragraaf 
3.5.1, volledige anonimiteit van de respondenten. Wat mij als onderzoeker helpt, is dat ik de meeste 
respondenten ken vanuit mijn vorige functies. Met geen van de respondenten heb ik een slechte 
verstandhouding. Dit zou moeten bijdragen aan het vertrouwen en het gevoel van de respondenten 





























Dit hoofdstuk gaat in op de resultaten van het praktijkonderzoek. Het onderzoek is uitgevoerd aan de 
hand van de in hoofdstuk 3 beschreven methoden en technieken. Eerst zal kort worden ingegaan op 
het feitelijke verloop van het onderzoek. Daarna worden de resultaten per thema (zie paragraaf 3.3.1) 
weergegeven. Vervolgens wordt een analyse op de resultaten gemaakt. Als laatste worden conclusies 
getrokken op basis van die analyse. 
 
 
4.1 Feitelijk verloop van het empirisch onderzoek 
 
Het empirisch onderzoek is feitelijk verlopen conform de beschrijving van de methoden en technieken 
uit het vorige hoofdstuk. Het gehele onderzoek is uitgevoerd binnen een tijdspanne van twee weken. 
Ten behoeve van de transcripts zijn de namen van de acht deelnemers vervangen door de letters A 
t/m H.  
 
4.1.1 Verloop van de focusgroep 
Als eerste is de focusgroep, oftewel het groepsinterview uitgevoerd. Bij dit groepsinterview is een 
aantal zaken ondernomen om zoveel mogelijk data naar boven te krijgen en om bias te voorkomen. 
Vóór het groepsinterview is gezorgd voor een zo informeel mogelijke setting, zodat de deelnemers 
zich op hun gemak konden voelen. In de opstelling is ervoor gezorgd dat de deelnemers van 
brandweer en GGD om en om aan tafel zaten in een kring, zodat in die zin niet twee groepen werden 
gecreëerd en dat mensen elkaar allemaal konden aankijken. Sommige mensen kenden elkaar niet en 
zij hebben zich aan elkaar voorgesteld. Daarna heb ik als onderzoeker duidelijk gemaakt dat het 
aanstaande gesprek strikt vertrouwelijk was en dat het in beginsel alleen gebruikt werd voor het 
onderzoek. Tevens heb ik hen ervan verzekerd dat er geen direct herleidbare informatie in het 
onderzoek wordt opgenomen. Wel heb ik gevraagd of ik bij hoge praktische relevantie gegevens mag 
delen met de directeur. Ook hier met niet herleidbare gegevens en in overleg met de deelnemers. Dit 
vond men goed. Ook heb ik uitgelegd dat ik het gesprek zou opnemen en dat ik daarna alles letterlijk 
zou verwerken in transcripts. Als laatste heb ik uitleg gegeven over de thema’s en gevraagd of 
iedereen het begreep. Daarbij heb ik aangegeven dat het vooral ging over de betekenis die zij gaven 
aan de te bespreken onderwerpen en dat dus juist vanuit het gevoel gesproken mocht worden en dat 
er geen foute antwoorden konden zijn. Daarna is het feitelijke groepsinterview gehouden. Dit interview 
heeft een uur en vijftig minuten geduurd. Het transcript van het groepsinterview is opgenomen in 
paragraaf 7.2 (bijlage 2 van dit onderzoek). Na het interview heb ik de deelnemers bedankt en heb ik 
verteld dat ze met verdere vragen of voor meer informatie altijd contact met mij op konden nemen. 
Tevens heb ik ze herinnerd aan de individuele interviews. Als laatste heb ik medegedeeld dat, indien 
ze geïnteresseerd zijn, het eindrapport toegestuurd krijgen. 
 
4.1.2 Verloop van de individuele interviews 
Voor de diepte-interviews gelden in beginsel dezelfde uitgangspunten als voor de focusgroep. Ook 
hier heb ik als onderzoeker de waarborg van de anonimiteit benadrukt, als ook de gewenste vrijheid 
om over betekenis en gevoel te praten, waarbij alle antwoorden per definitie goed zijn. In aanvulling 
op de focusgroep heb ik van te voren aangegeven dat het individuele interview dient voor de 
betrouwbaarheid van het onderzoek, maar ook voor een verdieping ten opzichte van het 
groepsinterview. Hierbij heb bij elk interview van te voren aangegeven dat de vragen best persoonlijk 
kunnen zijn en dat de deelnemers het gerust konden aangeven wanneer ze niet wilden antwoorden of 
wilden stoppen met het interview. De diepte-interviews varieerden in duur van vijftien tot vijfendertig 
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vóór en na de 
fusie (1) 
Ik vind dat er een heel groot verschil is tussen voor en na de fusie. 
En dat heeft ermee te maken dat je voor de fusie verantwoordelijk 
was voor een stukje binnen je eigen gebied en na die fusie dan 
ben je regio waar je weinig zeggenschap meer hebt. 
 
Maar voor mij was het meer een naam die veranderde dan dat het 
werk of een gebied of iets in die richting anders werd. 
 
Dat heeft wel wat gedaan met de betrokkenheid. Dat is wel 
verminderd, tenminste als ik naar mezelf kijk. Dat ik nu veel meer 
afstand tot de werkgever heb dan toen ik bij de GGD zat. 
 
Wat het met mij deed was, dat ik de span of control te groot zag 
worden en dat heeft ook geresulteerd in het feit dat dat na de 
fusie, het zijn van manager bij zo’n organisatie niet meer bij mij 
paste. 
 
Ik denk dat de verbondenheid alleen maar gegroeid is de 
afgelopen jaren. 
 
Voor de fusie had je de districten en dan zat je meer op 
interpersoonlijke relatie. En later, in de grote organisatie, gaat het 
veel meer over het harkje. 
 
Wat je voorheen zag is dat je zelf iets ontwikkelde en nu wordt het 
door het grote geheel gemaakt en als het dan ergens terecht komt 
zeg je ook snel: ik heb dit niet verzonnen. Dit gaat mij niet aan en 
ze regelen het zich maar. En dan heb je heel veel moeite met de 
identificering van jezelf in die nieuwe organisatie. Ik heb daar 
tenminste heel veel last van gehad. 
 
Wat ik merk is dat de organisatie voor een hele hoop mensen in 
het veld, en dan kijk ik even naar brandweer, dan is toch de 
organisatie een ver van mij bed show aan het worden. Er wordt 
over ons beslist, er wordt van alles bedacht, maar we doen het 
vooral zonder het werkveld. 
 
Maar waar ik wel moeite mee heb, is als ik op een feestje uit moet 
leggen wat nu de relatie is van de GGD met de veiligheidsregio. Ik 
Het is niet zo dat ik me daardoor minder kan identificeren met de organisatie. Het wordt wel een 
stuk groter dus je hebt wel het gevoel: je zwemt in een grotere zee. Maar dat ik me nu niet meer 
kan identificeren met de organisatie, dat kan ik niet echt zeggen. 
 
Maar dat komt voor een gedeelte ook doordat ik voor de GGD meer doe, voor mijn gevoel dan, 
dan dat we voor de hele Veiligheidsregio doen. En je voelt je misschien nog wat meer GGD dan 
Veiligheidsregio soms. 
 
Voor de fusie was ik echt van de GGD. De identificatie met de Veiligheidsregio heb ik eigenlijk 
niet gehad. Niet vanuit mijn functie bij het veiligheidsbureau en nu vanuit mijn huidige functie ook 
niet. Want nu identificeer ik me steeds meer met GGD. Dus ik identificeer me met de GGD. 
Zowel voor als na de fusie. Het geeft geen remmingen, zo van: voor die anderen doe ik niks. 
 
Ik heb niks van een binding met de Veiligheidsregio. Als ik ergens op een feestje ben of op een 
verjaardag, en ze vragen wat ik doe, dan is het voor mij natuurlijker en makkelijker om te roepen 
dat ik bij de GDD dat en dat doe. 
 
Hoe groter de organisatie, hoe meer afstand dat je tot die organisatie hebt. Maar als ik dan 
terugkijk dan heb ik het gevoel dat het nu zo groot is geworden allemaal dat je dat nu veel minder 
hebt. 
 
Je had toch wel het gevoel dat de lijnen korter waren. En dat is eigenlijk wel een groot teken dat 
je het af en toe niet kunt volgen en dat de afstand naar de organisatie toe zo groot is. Dat je je 
niet meer helemaal kunt identificeren. 
 
Nou volgens mij dat ik ook voor de fusie identificeerde met het totaal beeld veiligheidsregio. Voor 
mij is er niet echt wezenlijk veel veranderd. 
 
De behoudendheid van de brandweer, daar ga je in mee. En dat probeer je vast te houden en je 
ziet dat verwateren in de grote paarse wolk van Veiligheidsregio. Daarentegen was ik wel al 
redelijk multi georiënteerd vanuit de brandweer, dus ik snapte wel inhoudelijk waar het over ging 
en dat maakte dat ik me daar wel prettig bij voelde. Dus echt het brandweergedeelte dat 
herkende ik veel minder in de Veiligheidsregio maar ik begreep ook wel waarom het allemaal 
meer naar multi toe moest gaan. 
 
Dus ik kon mij ook goed identificeren, ook met de nieuwe Veiligheidsregio. En ik denk ook op de 
manier waarop ik er persoonlijk in zit is dat het niet uitmaakt onder welke hark, structuur, bedrijf 
of logo dat je zit maar dat het er toch om gaat wat je er zelf van maakt. De brandweer heeft 
gewoon iets sterkers, als je het erover hebt, als je er met andere mensen over praat. Maar voor 
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kan dat niet duidelijk uitleggen omdat ik mij niet kan identificeren. 
Ik snap het nog steeds niet. 
 
Het is als GGD autonoom op gezondheid opgenomen in de grote 
veiligheidsregio, je wordt meer van boven aangestuurd dan dat je 
autonoom bent en ik heb het idee dat ik maar halfproducten over 
de balk gooi. En wie pakt dat dan op en wat gaan we er mee 
doen? 
 
Wat mij verbaast is de profileringsdrang van het merk 
Veiligheidsregio. Als je kijkt: je koopt en pot Calvé pindakaas en 
geen pot Unilever pindakaas. Dus pak de Unileverhouding als 
Veiligheidsregio en zorg dat je de herkenbare merken, dat je die 
naar buiten uitstraalt. 
 
Zeker in een brandweerorganisatie, die op betrokkenheid draait. 
Dat heeft niks te maken met structuur, hiërarchie en dingen. Dat is 
puur betrokkenheid waar alles op draait. 
 
De klassieke sterke merken: de GGD is net zo goed een sterk 
merk als de brandweer. En de GHOR ook. Als je aan een burger 
moet uitleggen dat je naar de Veiligheidsregio moet om een spuit 
te gaan halen, dat snapt die burger niet. Die kent het merk 
brandweer of het merk GGD. Maar Veiligheidsregio, wat is dat? 
mijzelf maakt het niks uit of ik nu brandweer of Veiligheidsregio op mijn kaartje heb. 
 
Mijn mening is dat ik voor de fusie me heel goed met de organisatie kon identificeren. Dat is nou 
allemaal een stuk minder geworden. Nu ben ik onderdeel van een hele grote organisatie. Dat 
geeft mij nou veel minder zeggenschap over een stuk van die organisatie en ben ik een 
onderdeeltje ervan en ik doe er wat werk voor. Dat maakt het wel heel lastig. En nou kan ik me 
ook lang niet meer zo goed identificeren in deze nieuwe organisatie. Dat lukt me gewoon niet 
omdat ik er niets over te zeggen heb. 
 
Vorm van machteloosheid en een soort onverschilligheid. Voorheen was ik heel betrokken en 
heel actief ook. Nu gebeuren dingen en dan heb ik zoiets van oké het is weer zo ver. We zijn een 
beetje gelaten. Dat is eigenlijk niet mijn stijl zoals ik er in zit. Dat heeft dit wel echt met me 
gedaan. Zo voel ik dat ook echt. 
 
Maar ik vind het een gezochte samenwerking, een gezochte ontkleuring. Daarmee ken ik wel 
mijn werk maar om nou te zeggen dat ik de veiligheidsregio voel is dat nee. Daarvoor de 
Brandweer meer. Dat is nu niet anders. 
 
Nee, voor de rest van mijn werk maakt het geen verschil 
 
Voor de fusie had ik een duidelijk beeld had ik ook een band met de organisatie omdat ik ook 
puur allen maar bezig was met de Brandweer. Maar ik moet zeggen dat, dat stukje identificatie 
met de organisatie wel een stuk moeilijk er is geworden. Vroeger had je een kleur en vervolgens 
had je een eigenlijk geen kleur meer. 
Figuur 12: Onderzoeksresultaten van thema 1 
 









partners in de 
fusie (2) 
Ik merk geen verschil maar ik heb 
er ook weinig mee te maken, met 
de GGD. 
 
Volgens mij zijn die culturen nooit 
bij elkaar gekomen. Volgens mij 
hoeven ze ook niet bij elkaar te 
komen. 
 
Ik heb wel in mijn OR werk 
gemerkt, tijdens de fusie, dat die 
culturen zich ook kunnen 
versterken. Het meer hiërarchische 
en volgende van de brandweer en 
iets meer kritische en beleidsmatige 
Ik haal daar zelf meer de karaktereigenschappen uit dan dat het met cultuur te maken heeft. 
 
En daar zit een cultuurverschil in en dat vond ik verfrissend en leuk en zelfs elkaar versterkend. Zoals er bij de brandweer 
gedacht wordt: hier staan we nu, daar moeten we heen, dit is de taak en dat gaan we uitvoeren. Bij de GGD is het meer de 
cultuur, in samenspraak op gemeenschappelijke basis, moeten we tot iets komen, en als er dan iemand komt met een plan dan 
moet daar eerst plenair over teruggekoppeld worden, en links en recht bijgeschaafd en dat heeft allebei z’n voordelen. Elkaar 
versterkende culturen dus, als men zich ervoor open stelt. 
 
Ik ben van de GGD overgestapt naar brandveilig leven vorig jaar en daar merk je al dat er totaal andere culturen heersen. We 
hebben echt heel erg aan elkaar moeten wennen en nog steeds denk ik dat ze dat nu wel ervaren. En ik denk wel dat als je 
daar allebei de sterke punten uit haalt en je accepteert dat van elkaar, dan kan het alleen maar voordelen opleveren. GGD’ers 
bekijken dat toch meer van een afstand, gaan eerst denken van: hoe ga ik dit aanpakken? Die schrijven bij wijze van voor elk 
ding wat ze doen een plan. En die brandweermensen die beginnen eigenlijk al 6 stappen vooruit. Dus dat is mij het meest 
opgevallen daarbij. En je komt ook gewoon van hele andere werelden af dus iedereen neemt ook gewoon zijn werkwijzen en 
zijn cultuurdingetjes met zich mee natuurlijk. Op zich heb ik het wel positief ervaren. 
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van de GGD. 
 
Waarom zou dat bij elkaar moeten 
passen? En daar is nooit echt een 
antwoord op gekomen waarom dat 
zo goed bij elkaar zou passen. 
Toen ik nog vanuit de brandweer 
werkte heb ik nooit gevoeld dat wij 
iets samen zouden moeten doen 
met de GGD. Voor mijn gevoel zijn 
dat telkens twee aparte takken van 
sport gebleven en is dat nergens 
echt in elkaar gegaan. 
 
En dat was voor mij een 
verademing om samen te werken. 
Bij de GGD heerste meer de cultuur 
van: ik ga eerst aan de baas vragen 
of ik mijn schoenveter mag strikken 
en als die het goed vindt dan strik ik 
ze. En bij de GHOR had men meer 
de houding van: ok, dit is het 
probleem, tsak tsak, dit zijn de 
scenario’s, dit zijn de varianten, jij 
gaat dat doen en jij gaat dat doen. 
 
Want de cultuur van de brandweer is natuurlijk wel hiërarchisch want als diegene met de strepen dat zegt. Dat kenden wij niet 
bij de GGD, dat hadden we helemaal niet vond ik. 
 
Ik denk dat van naturen de brandweer iets meer is van aanpakken, niet te lang mauwen en door pakken. En de GGD is toch iets 
meer van kijken, goh, welke regels gelden ervoor en moeten we niet eerst mijn baas vragen en wat langer van stof, wat minder 
besluiten nemen. Dat is wel, bij de GGD geldt een beetje familiecultuur. Van vooral onderling goed met elkaar kunnen vinden, 
vrienden zijn, conflicten worden niet echt snel uitgesproken en worden ook niet benoemd. 
 
Ik denk dat in contacten die ik heb met de brandweer die zijn wat rechter oor de raap. En de GGD is wat meer behoudender 
ook. 
 
Nu denk ik dat daar heel goede combi’s uit te halen zijn. 
 
Die lijken in eerste instantie heel groot maar die blijken achteraf mee te vallen of anders te zijn. Ik denk dat wij als brandweer 
organisatie ook een beetje neerkeken op de GGD. Dat dat wel een beetje tegen is gevallen. Dat de GGD toch ook een heel 
sterke discipline is, met heel sterke eigen krachten. En die waren zeker in het begin van de fusie niet duidelijk. 
 
Ik vind dat wel positief op zich, dat de Brandweer echt een doeners cultuur ook wel af en toen een haantjes cultuur en rangen 
cultuur en doordat je juist de GGD, GHOR in huis hebt die van een hele andere organisatie cultuur komen, krijg je ook wel eens 
af en toe kritische blikken in de spiegel van waarom doe je dingen zo en kan het niet beter anders. Ik vond op zich de ander 
culturen binnen één organisatie, heeft wel veel voordelen. 
 
Kun je een organisatie uit twee zo’n verschillende culturen, kun je die überhaupt op een goede manier in elkaar vlechten? 
Misschien kan het… 
Figuur 13: Onderzoeksresultaten van thema 2 
 









Volgens mij zit het niet zozeer in het ene organisatieonderdeel 
versus het andere organisatieonderdeel maar het zit gewoon in 
de personen. 
 
Onderling zie ik daar geen machtsdingen of verhoudingen of wat 
dan ook. Ze vallen toevallig onder dezelfde manager en ieder 
gewoon hun eigen taakje waar totaal geen raakvlakken en 
relatie tussen zit. 
 
Ik zie tussen de kolommen onderling geen machtsstrijd. 
 
Dus niet tussen de kolommen. Zo proef ik het niet en zo ervaar 
ik het niet in de dagelijkse samenwerking met de collega’s op de 
gang waar we dan altijd samen koffie mee halen. 
En tussen die twee heb ik niet ervaren dat daar heel veel machtsverschillen in zitten of zeker niet, 
omdat je dan toch de managers hebt die erboven zitten en dan heb ik de indruk dat er evengoed 
wel machtsverschillen zijn, maar dat het tussen de twee niet veel verschilt. 
 
Ik heb er in de praktijk weinig van gezien. 
 
Ik heb het idee dat daar door de toenmalige directeur heel erg gebalanceerd werd tussen de 
kleuren. Het moest 50/50 worden. 
 
Ik vind dat geen issue. Nee, ik lig er niet over de denken van: hebben zij nou 60% en wij 40% of is 
het 55% om 45%. En ook al zou het zo zijn, dan zou het me nog niet interesseren. 
 
Dat we vrij snel aan elkaar zijn gewend. En gekeken bij de ander zo van: het kan ook zo.  




En de brandweer is een redelijk in zichzelf gekeerde club 
mensen. Alles zelf organiseren en bij zich houden. En dan keek 
je naar buiten naar de GGD en dan dacht je: ja, wat moet de 
GGD nou tegen zo’n brandweerorganisatie? En ik denk dat dat 
achteraf tegen is gevallen hoe sterk de GGD daarin was. Dus in 
de start van het proces dacht ik dat brandweer veel machtiger 
was dan GGD en ik denk dat in de loop van de bouw, dat tegen 
is gaan vallen, als ik zo terugkijk. Waarin de representatieve 
macht van de brandweer bijna een op een weggestreept kan 
worden tegen die van de GGD en dat had ik gewoon niet 
verwacht omdat ik gewoon niet wist wat de GGD allemaal deed 
en hoe groot en sterk die ook was. 
 
Ja, dat begon al toen het management bekend werd, dat dat 
50/50 was en dat in de bouw ook zowel brandweer als GGD 
mensen over dezelfde dingen gingen praten. Toen dacht ik van: 
dit is toch wel een club die je serieus moet nemen en als je echt 
vanuit de brandweer, keek in het begin dacht je van ja nou die 
GGD, dat zien we wel. Dus dat is mij wel opgevallen daarin. 
 
Maar ik had niet zo het idee van: poeh, de brandweer komt en 
nee, ik keek daar niet heel anders naar. 
 
Dus, nee, zo heb ik er nooit tegenaan gekeken dat de brandweer 
dominant was. 
  
Ik zie dagelijks van dit soort spelen rondom macht en zie ook de verschillende typologieën 
manager voorbij komen, waar er ook een aantal de kenmerken leidersstijl hebben om het vanuit 
macht te doen. Maar dat is denk ik in elke organisatie aanwezig. Dat is echt individuele 
leiderschap. 
 
Je voelt je als brandweer organisatie heel erg sterk ten opzichte van de rest en dat blijkt dan tegen 
te vallen in een management waar het gelijk verdeeld is. Waar er drie brandweer zitten, drie witte 
en een multi directeur zeg maar. Dan blijkt de GGD toch ook wel wat te zeggen te hebben. Soms 
wel meer dan de regionale brandweer. Dan valt dat tegen. Van de andere kant: het is ook wel weer 
een openbaring. 
 
Dus zoals je in eerste instantie denk van: wij van de brandweer gaan het wel even vertellen tegen 
de GGD, merk je dat je na een jaar dat je met elkaar in aanraking bent geweest dat je toch wat 
voorzichtiger gaat zijn. Misschien dat je ook wel meer respect krijgt voor de ander. 
 
Ik denk dat er hele grote culturele verschillen zitten. Waar de brandweer echt doeners zijn, 
aanpakken en doen, is de GHOR netwerk organisatie wat ik ervan merk. 
 
De GGD is voor mij betreft helemaal onzichtbaar. Ik heb er niets mee te doen gehad en ik heb er 
niets mee te maken gehad. Ik zie ze ook niet. Nee, ik weet ook eigenlijk helemaal niet precies wat 
ze doen. 
 
Niet tussen medewerkers of organisatie onderdelen. Ik zie dat wel tussen managers. Dus ik zie 
vooral managers met machtspelletjes bezig en probeer toch hun eigen toko te bouwen of iets te 
vinden van een ander zijn toko. Maar als je gewoon kijkt op de werkvloer tussen de collega’s die 
letterlijk een deur verderop zitten van de GGD. Nee dan zie ik dat niet. 
 
Ik moet zeggen dat ik daar zelf niet zo heel veel last van heb gehad in mijn eigen werk. 
Figuur 14: Onderzoeksresultaten van thema 3 
 












Daar is helemaal geen eerlijkheid in geweest. Daar 
is gewoon een vooropgezet plan geweest en waren 
de plaatsingen en poppetjes al bekend en heeft men 
gewoon een flankerende poppenkast er omheen 
gebouwd om zich in te dekken. 
 
De kaarten waren al geschud voordat je bij de PAC 
zat. 
 
Dus dat vond ik niet eerlijk, dat je na zo’n besluit wel 
Ja, daar blijf ik bij, dat voelt niet helemaal eerlijk, want nu ben ik er nog goed uitgekomen. Maar hoe het 
proces toen is gelopen en welke besluiten er zijn genomen, dat voelt toch niet helemaal eerlijk. Ik heb nog 
steeds het idee dat het voorgeprogrammeerd was. 
 
Nou, voornamelijk over welke functie dat ik zou krijgen. Daar relateer ik heel veel aan. Omdat ik in principe 
geplaatst ben op een functie die ik niet wilde, die ik niet in mijn lijst had beschreven van welke functies ik 
ambieerde. En daar is in mijn gesprek met de PAC ook heel weinig over gepraat. En toch konden zij zeggen 
dat ik voor die functie voldoe terwijl ik me afvraag waarop dat gebaseerd is. En daarvan kan ik me niet 




nog anderhalf jaar baas bent van een afdeling waar 
vervolgens besluiten buiten je om worden genomen 
en waar je niet bij betrokken bent. Dat is niet eerlijk. 
 
Ik had heel duidelijk mijn ambities neergelegd en 
vanaf minuut 1 van het gesprek ging het over de 
functie waarvan ik met hoofdletters geschreven heb: 
dat kan ik maar daar heb ik geen ambitie in. En daar 
is men gewoon van afgeweken. Dat had niks met 
eerlijkheid te maken maar was gewoon 
vooropgezet. 
 
In het begin kon je overal over meepraten. Over het 
functieboek, over de producten en processen en 
weet ik wat allemaal. En op een gegeven moment 
werd dat stopgezet, toen kwam de PAC en toen was 
het gebeurd. En dat snap ik nog steeds niet. Ook 
niet hoe ze daar zo’n domme invulling aan hebben 
kunnen geven. Wie heeft dat plan dan bedacht met 
die namen en die functies? Dat snap ik niet. 
 
Het gevoel alsof ze hun eigen handen eraf willen 
trekken zodat zij niet de boosdoeners zijn. Zo 
hebben ze dus een stelletje mensen daar neergezet 
terwijl je aan de achterkant wist dat het 
management wel al een plan had. 
 
En dan wordt je doodleuk verteld: ja maar deze 
reorganisatie is niet bedoeld voor ambities en 
persoonlijke wensen enzovoorts. 
 
Ik denk dat het gevoel ook in de organisatie leefde 
dat die gesprekken: dat was gewoon een formaliteit. 
De uitkomst was toch al bekend. Dat gevoel leefde 
bij iedereen. Want iedereen die terugkwam uit dat 
gesprek zei van: ja, ik heb daar gezeten, er werd me 
wat verteld en volgens mij hebben ze niet eens 
gehoord wat ik heb verteld. Ze hadden hun 
plannetje toch al. En wat mijn gevoel bij die PAC 
ook is geweest, is dat ze veel meer naar een 
papiertje hebben gekeken dan naar de capaciteiten 
van iemand. Dus wij hebben best veel mensen in 
onze organisatie, dan kijk ik even naar de 
brandweer, die behoorlijke capaciteiten hebben, 
maar niet het papiertje. En die mensen zijn aan de 
hand van het papiertje ergens geplaatst. En dat vind 
ik zo jammer, en dat is mijn gevoel daarbij. 
 
Ik zie mensen die al jaren een bepaalde functie deden. Die functie veranderde dan zoveel procent dus 
daarom hadden we dan een C functie. Die waren dan niet geschikt voor de functie en die komen dan in zo’n 
mobiliteitscentrum. En nu, door bezuinigingen en andere dingen wordt dat opgeheven en worden ze toch in 
de functie geplaatst waar ze in eerste instantie naartoe wilden. Dus dat vind ik van die dingen, ja, die 
kloppen eigenlijk niet. 
 
Die beslissingen nemen die heel oneerlijk voelen. Dus dat deed met mij dat ik vertrouwen in bepaalde zaken 
niet meer zo goed had. Op dat moment heb ik me wel heel druk gemaakt, van waar kom ik terecht en wat 
gaat er gebeuren en lukt wat ik graag wil? 
 
Die was er niet. Althans, ik heb hem niet gevoeld laat ik het zo zeggen. 
 
Toen kwam de PAC. En ik ben zelf in de C categorie terecht gekomen dus mijn functie verviel en ik moest 
naar een nieuwe functie toe geleid worden. Ik ben zelf twee keer bij die commissie geweest en ondanks alle 
afspraken, alle procesafspraken die we gemaakt hadden, daar zat gewoon, daar zat een greintje eerlijkheid 
in, dat was gewoon van te voren allemaal bekonkeld. Het was van te voren helemaal bekonkeld wie waar 
terecht kwam. 
 
Ja, het sociaal statuut. Dat ie daar wel, toch zijn best gedaan heeft voor de medewerkers. Ik denk dat dat 
ook wel redelijk eerlijk wordt uitgevoerd. Dat is dan op de grote lijn want er zijn toch heel wat mensen 
beschadigd. 
 
Het uitgangspunt was de juiste man/vrouw op de juiste plek. En door die niet gevoelde eerlijkheid twijfel ik 
daar ook aan. 
 
Dat ik het gevoel kreeg dat ze die informatie juist niet deelden. Men was echt wantrouwend. Dat was wel 
echt het gevoel wat in die tijd heerste. Daar was de eerlijkheid heel ver te zoeken. En dat is ook weer 
transparantie denk ik. En dan is dat inderdaad weer informatie geven over beslissingen of delen van 
ontwikkelingen waarvan het management en de mensen daar omheen vinden dat je dat mag weten maar 
ook niet teveel. 
 
En ik snap de procedure rondom de plaatsing nog steeds niet. Voor mij persoonlijk niet. Dus dat blijft altijd 
wel een vervelend gevoel wat je daaraan overhoudt. Achteraf gezien heeft dat me wel meer gedaan dan dat 
ik toen in de gaten had eigenlijk. 
 
Maar daar is in het gesprek met de PAC helemaal niet op ingegaan. Daar word je gewoon een beetje 
moedeloos van. In het dagelijkse werk valt dat op zich nog wel mee maar meer als je informatie krijgt over 
organisatie-ontwikkelingen die wel op mij van toepassing zijn. Dat je heel snel als je iets hoort denkt van: ja, 
het zal wel. Ik neem het allemaal niet eer zo serieus, ik zie het wel. En als ik er een keer last van krijg of ik 
moet er iets mee dan zal ik me dan wel melden. Maar vooral dat: zo doen maar, als het mij treft dan kom ik 
dan wel een keer om de hoek. En dat vind ik jammer, want dat had ik vroeger bij de GGD helemaal niet. 
 
Ik heb zelf nooit zo ervaren dat dingen niet eerlijk zijn. 
 
Het hele plaatsingstraject was voor mij een grote farce. Ik heb zelf als manager jaren lang tegen mensen 
gezegd van: jongens we gaan dadelijk alles kantelen en er komen kansen en dan kan je op functies 
solliciteren die passen bij je ambities. En als je dan daarna terug hoort van diezelfde mensen dat ze 
ambities neer hebben gelegd bij de plaatsingscommissie en dat ze vervolgens afgedaan wordt met ja, wacht 
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Maar hoe kan je in 20 minuten ook uitleggen wat 
voor capaciteiten je allemaal hebt. De tijd is zoveel 
tekort om te laten zien wat je allemaal hebt en door 
het gesprek wat je had, kwam dat ook niet altijd tot 
uiting. 
 
Het gevoel voor de bühne geldt ook als je niet voor 
de PAC bent verschenen. Je ziet gewoon wat er met 
de collega’s om je heen gebeurt. Ik denk dat waar 
de PAC niet helemaal goed begrepen had wat ze 
moesten doen, dat dat alsnog door de managers 
rechtgetrokken werd. Dat sommige mensen opeens 
niet meer geschikt waren voor iets wat ze eigenlijk al 
jaren deden. En dat is hun nooit gezegd of nooit zo 
meegedeeld. Als ik dat dan zo terug hoor was er 
nooit iets in de functioneringsgesprekken waaraan 
mensen zouden moeten werken of wat ze zouden 
kunnen veranderen en ik denk dat dat gevoel qua 
eerlijkheid ook meespeelt. Dat is nooit verwoordt 
dus ja, wat voor eerlijke kans krijg je dan? 
 
Je krijgt het gevoel dat je voor dom gehouden wordt, 
en iedereen snapte wat er gebeurde, iedereen zag 
het gebeuren en er werd gewoon net gedaan alsof 
wij dom waren. Zo van: jullie snappen dat niet. 
 
Maar dat is ook het probleem met de directie ten 
opzichte van de organisatie voor mij. Heb je dan nog 
vertrouwen in degenen die dit uitdragen, die dit 
mede regisseren? 
 
Vervolgens heeft dat zijn uitwerking op je eigen 
werk. Dus kijk ook maar eens naar de improductieve 
uren die dit heeft voortgebracht. 
 
Ik merk vooral dat ik een stuk passiever ben 
geworden. Doordat besluiten buiten mijn invloed 
vallen denk ik vaker: het zal wel. 
 
Ik ben het ook wel met A eens. Je wordt gewoon 
lamgeslagen door al die dingen. Ik probeer 
voldoening te halen uit mijn eigen werk maar als ik 
naar het grote geheel kijk dan hoeft het voor mij niet. 
 
Ik denk als je zo om je heen kijkt dat 90% van de 
medewerkers er zo in staat. 
eens even we zijn hier niet om ambities te kijken. Ja, dat stoort me enorm  
 
Heb ik uiteindelijk voor drie functies gereflecteerd waarvan ik twee heb aangegeven dat ik geen ambitie in 
en vanaf minuut één de plaatsingscommissie dat hun beeld van mij al bestond en dat was op basis van mijn 
ervaring uit het verleden. En men is niet eerlijk, ik had net zo goed achteraf niet op gesprek kunnen gaan. 
 
Ik denk dat dat mij uiteindelijk wel sterker gemaakt heeft. 
 
Er werd in het begin gezegd: we gaan het allemaal samen doen. Er kwamen allemaal wekgroepen 
En op een gegeven moment is dat allemaal opgeleverd. En toen is er ergens een heidag geweest en daar 
werd even alles besloten. Daar werd het organogram ingevuld. De PAC commissie deelde dat mede en dat 
was het. 
 
Maar nu is het in de achterkamers geregeld en hebben ze de schijn willen ophouden dat het een 
onafhankelijke commissie was en zo. En dat is gewoon niet eerlijk. 
 
Maar ik zag wel mensen om me heen die ram gefrustreerd raakten. En dan kom je in een negatieve sfeer 
terecht en daar ga je in mee. 
 
Mijn gevoel daarbij is dat er best wel voorgesorteerd is op mensen plaatsen. Ik heb het idee dat managers 
gekeken hebben naar welke personen wil ik in mijn groepje hebben en die zijn gevraagd en die zijn in eerste 
instantie geplaatst op een bepaalde functie. Of dat eerlijk is gebeurd weet ik eigenlijk niet maar ik denk wel 
dat een aantal mensen te kort is gedaan. Als ik dan kijk naar de plaatsingsadvies commissie, hoe die met 
mensen om zijn gegaan is dat niet terecht, die hebben voor mijn gevoel voor de formaliteit hebben die 
gesprekken gevoerd zonder dat ze mensen kennen. 
 
Dan wordt je gewoon heel onverschillig. Dan stel ik af en toe een bepaalde houding, dat is ook best een 
hele kritische, naar heel veel mensen toe, zet ik er tegenover. Terwijl dat eigenlijk niet goed is, terwijl ik 
eigenlijk van naturen altijd heel positief ben. 
 
Ik denk dat dat een heel goed geregisseerd traject is geweest wat van punt tot komma uit is gedacht. En 
waar heel veel stapjes voor de bühne zijn gedaan met een PAC commissie, met een OR, met 
inspraakrondes en alles. En als je achteraf kijkt wat het plaatje opgeleverd heeft dan heb ik het idee dat het 
allemaal voorgekauwd en voorbepaald is. 
 
Frustratie, weinig vertrouwen in management van de organisatie en voor de gek gehouden. Dat er heel veel 
gefrustreerde mensen binnen de organisatie rond lopen. 
 
De manier waarop men met het personeel omgegaan is, is in mijn ogen niet eerlijk. Reflecteren op bepaalde 
functies die overgebleven waren. En het gevoel wat ik had, is dat je weliswaar kon aangeven van: nou dit 
zou ik wel willen, en je hebt dat gesprek gehad met die plaatsingscommissie, waarvan in feite van te voren 
het plaatje al op tafel lag. Dus dat het management het complete plaatje zeg maar al had ingevuld. 
 
Vroeger ging ik voor 125%. Maar tegenwoordig denk ik: die laatste 25%, bekijk het maar. Ik loop niet meer 
harder dan gevraagd wordt. Ik doe mijn werk maar verwacht van mij niks extra’s. Een stukje motivatie is 
daarin minder geworden.  
Figuur 15: Onderzoeksresultaten van thema 4 
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4.3 Analyse van de resultaten 
 
Voordat wordt overgegaan naar de analyse wordt eerst nog een korte beschrijving gegeven van het 
proces van totstandkoming van bovenstaande tabellen. Zie hiervoor ook paragraaf 3.4. Op basis van 
de focusgroep en de diepte-interviews zijn eerst transcripts opgesteld. De transcripts van de 
interviews zijn een letterlijke weergave van alles wat tijdens die interviews is gezegd. Ten behoeve 
van de data-analyse moesten deze transcripts geordend worden in de categorieën (variabelen) die in 
dit semi gestructureerde onderzoek centraal staan, namelijk: identificering met de organisatie vóór en 
na de fusie; culturele verschillen tussen de partners in de fusie; relaties van macht en dominantie en 
gevoelde eerlijkheid van aan de fusie gerelateerde besluiten. Hiertoe is voor elke categorie een tabel 
opgesteld waarin de uitspraken worden weergegeven. Daarna is onderscheid aangebracht tussen de 
focusgroep en de diepte-interviews. Dit is de basis voor de analyse van de onderzoeksgegevens. 
Tijdens de interviews is ook veel informatie naar voren gekomen die niet is op te hangen aan deze 
thema’s. Die overige informatie gaat dan over andere aspecten in de case organisatie. In de 
verwerking van de transcripts naar de tabel per categorie is deze overige informatie buiten 
beschouwing gelaten. Met andere woorden: alleen de elementen uit de transcripts die aan de vier 
categorieën zijn toe te schrijven, zijn gebruikt voor de tabel en dus voor de gegevensanalyse. De 
eenheden zijn gemaakt vanuit de letterlijke uitspraken van de deelnemers aan het onderzoek. Dit om 
zoveel mogelijk de betekenisgeving in de onderzochte context te waarborgen. Nu kunnen we 
overgaan tot het ontdekken van verbanden in de gegevens. Daartoe dienen de volgende drie 
paragrafen. Hierbij wordt geanalyseerd wat de verbanden zijn: tussen de focusgroep en de individuele 
interviews, binnen de verschillende thema’s en tussen de verschillende thema’s. Ook wordt kort 
gekeken naar de vergelijking van de resultaten met bestaande onderzoeken. De vierde stap is het 
ontwikkelen van hypothesen. Deze stap zal worden uitgevoerd in het laatste hoofdstuk (conclusies) 
omdat die hypothesen het sluitstuk zijn van dit exploratief onderzoek. 
 
4.3.1 Overeenkomsten en verschillen tussen focusgroep en individuele interviews 
Tussen de resultaten van de focusgroep en de diepte-interviews zijn geen noemenswaardige 
verschillen op inhoud aangetroffen. Dit komt voor een deel door het semigestructureerde karakter van 
het onderzoek. Door het gebruik van de vier thema’s worden de deelnemers in feite beperkt in hun 
antwoorden. Mede hierdoor was de respons op hoofdlijnen hetzelfde in beide delen. In de focusgroep 
heeft het proces van betekenisgeving (het constructionisme) daadwerkelijk plaatsgevonden, waarbij 
de deelnemers in feite samen de antwoorden op de thema’s hebben geconstrueerd. In de focusgroep 
is qua resultaten meer breedte bereikt en in de individuele interviews meer diepte. Vooral het gevoel, 
dus wat bepaalde gebeurtenissen nu echt met mensen hebben gedaan, kwam in de diepte-interviews 
beter naar voren. Dat ging net één stap dieper dan de focusgroep, waarbij meer in de emotionele 
sfeer werd geantwoord dan in het groepsinterview. 
 
4.3.2 Verbanden en patronen binnen de verschillende thema’s 
Ten eerste wordt ingegaan op het thema: identificering met de organisatie vóór en na de fusie. Door 
zes van de deelnemers werd aangegeven dat zij door de fusie meer afstand zijn gaan voelen naar de 
organisatie. Bij twee deelnemers was dit niet zo. Zij hadden vanuit hun toenmalige werk al hechte 
banden met de partnerorganisatie, waardoor hun identificering gelijk is gebleven of is gegroeid. Hierbij 
moet gesteld worden dat deze twee deelnemers de hoogste functies hebben van de totale groep. De 
overige deelnemers stellen dat de moederorganisatie Veiligheidsregio minder herkenbaar is dan de 
onderdelen brandweer en GGD. Verder wordt aangegeven dat ze vóór de fusie verantwoordelijkheid 
hadden voor een kleiner deel van de organisatie, dat voor hen duidelijk en herkenbaar was. Nu geven 
ze aan meer het gevoel te hebben dat hun inspanningen worden opgeslokt door de grote organisatie 
en dat ze weinig invloed meer hebben op het resultaat. Een veel gehoorde term is dat “het uit de 
vingers glipt”. De deelnemers hebben daarbij het gevoel dat de Veiligheidsregio zicht erg op de 
voorgrond profileert terwijl zij juist behoefte hebben aan de merken brandweer en GGD. De gevoelens 
 38 
die dit opwekt bij een aantal deelnemers zijn machteloosheid en gelatenheid. Juist door het gevoel 
geen invloed meer te hebben voelt men zich machteloos en meer gelaten, waardoor men zaken meer 
over zich heen laat komen. Dit heeft bij een aantal deelnemers een behoorlijke impact gehad. Zij 
hebben een overwegend negatieve betekenis gegeven in dit thema. 
 
Ten tweede het thema: culturele verschillen tussen de partners in de fusie. Uit dit thema zijn twee 
hoofdlijnen te destilleren. Ten eerste wordt aangegeven dat die culturele verschillen er weliswaar zijn, 
maar dat dit eigenlijk niet uitmaakt omdat de twee kolommen maar op enkele punten met elkaar 
samenwerken. Met andere woorden: de betekenis hiervan voor de deelnemers in die zin is laag. Ook 
wordt aangegeven dat op punten waar wel wordt samengewerkt, men positief is over die culturele 
verschillen. Enkele deelnemers stellen dat deze samenkomst tussen twee culturen verfrissend en 
soms zelfs elkaar versterkend werkt. De betekenis van de deelnemers is meestal neutraal en soms 
positief ten opzichte van de culturele verschillen van de partners in de fusie. 
 
Ten derde het thema: relaties van macht en dominantie. Hierbij is door de deelnemers overwegend 
aangegeven dat zij daar weinig van merken in hun dagelijkse werkzaamheden. Zij geven in feite aan 
dat de samenwerking wordt gezocht waar nodig en dat termen als macht en dominantie hierbij geen 
rol spelen. Wel hebben de deelnemers een beeld bij de relaties van macht en dominantie in het 
managementteam. Het beeld komt naar voren dat de deelnemers de machtsverhoudingen in dat MT 
als ongeveer gelijkwaardig inschatten tussen brandweer en GGD. Verder stellen ze dat macht en 
dominantie in hun ogen ook vooral op persoonlijk vlak bij de managers plaatsvindt en niet zozeer 
tussen de brandweer en de GGD. Hiermee kan worden gesteld dat dit onderwerp niet veel betekenis 
heeft bij de deelnemers. 
 
Als laatste het thema: gevoelde eerlijkheid van aan de fusie gerelateerde besluiten. In het 
praktijkonderzoek is duidelijk naar voren gekomen dat dit thema de meeste impact heeft gehad op de 
deelnemers. Enerzijds komt dit door de aard van de antwoorden die gegeven zijn. Anderzijds is dit af 
te lezen aan de hoeveelheid tekst die hieruit voortgekomen is. De deelnemers hadden over dit thema 
veruit het meeste te vertellen. Een markant onderdeel van de fusie in de case organisatie was 
namelijk een plaatsingstraject dat gepaard ging met de reorganisatie. In dit traject verviel ongeveer 
75% van de bestaande functies en moest het personeel solliciteren op de nieuwe functies behorende 
bij de gefuseerde organisatie. Hierbij konden voorkeuren voor functies worden aangegeven. De 
medewerkers moesten daarna op gesprek bij een onafhankelijke plaatsings advies commissie (PAC). 
Door de deelnemers wordt unaniem gesteld dat dit traject een behoorlijke impact heeft gehad. Zij 
geven aan dat ze het als oneerlijk voelen. Door dat traject hebben ze het gevoel dat het management 
op de achtergrond alles geregeld heeft terwijl ze voor de bühne de PAC gebruikten om het traject 
objectief te laten lijken. De deelnemers voelen zich hierdoor beetgenomen en verontwaardigd. “Alsof 
wij niet in de gaten hebben wat daar gebeurt”. Ze geven aan dat het bij hun gevoelens van frustratie 
en onverschilligheid oproept. Een aantal deelnemers geeft zelfs aan zich minder in te zetten voor de 
organisatie door deze gebeurtenissen. Ook het vertrouwen in het management is erg laag hierdoor. 
Samenvattend een zeer negatieve betekenis die de deelnemers hebben gegeven aan dit traject, die 
echt impact heeft gehad op mensen zelf, maar ook op hun werkzaamheden.    
 
4.3.3 Verbanden en patronen tussen de verschillende thema’s 
Als door de oogharen naar de resultaten van het onderzoek wordt gekeken, vallen twee zaken op. 
Ten eerste is te zien dat de meest betekenisvolle gebeurtenissen zich afspelen in de reorganisatie die 
gekoppeld is aan de fusie. Dus niet zozeer het feit dat de brandweer en GGD zijn samengevoegd is 
betekenisvol voor de deelnemers, als wel de manier waarop dit is georganiseerd en hoe dat proces is 
verlopen. Met andere woorden: de geplande verandering in de vorm van de fusie heeft vooral impact 
gehad door de manier van reorganiseren. Op basis van het praktijkonderzoek kan gezegd worden dat 
de aanvliegroute van de reorganisatie in termen van Homan (2005) monovocaal is geweest. In termen 
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van De Caluwé (1998) is de route geel en blauw geweest, dus vanuit een centrale machtspositie en 
vooraf gepland. Ten tweede kan gezegd worden dat het wantrouwen jegens het management van de 
organisatie als een rode draad door de organisatie heen loopt. In alle thema’s komen passages voor 
waarin de deelnemers uiten dat zij het management wantrouwen. Dit duurt overigens nog steeds 
voort, ook twee jaar later. Dit wantrouwen heeft een grote rol in de betekenisgeving van de 
deelnemers over de fusie omdat de managers mede aan het roer ervan hebben gestaan. 
 
 
4.4 Conclusies en discussie van het praktijkgedeelte 
 
4.4.1 Conclusies praktijkgedeelte 
Voor de conclusie gaan we nog een keer terug naar de centrale vraag: Wat is de betekenis die 
medewerkers geven aan een geplande organisatieverandering in de vorm van een fusie van twee 
organisaties, nadat deze fusie heeft plaatsgevonden? Vanuit het empirisch onderzoek, waarin de 
vraagstelling aan de hand van de vier thema’s is onderzocht, kan een aantal conclusies worden 
getrokken: 
 Ten eerste is het zo, dat in deze case de culturele verschillen en verhoudingen van macht en 
dominantie niet echt een issue zijn voor de deelnemers; 
 Ten tweede kan worden geconcludeerd dat de identificering met de case organisatie over het 
algemeen is afgenomen na de fusie; 
 Ten derde is duidelijk geworden in deze case dat de gevoelde (on)eerlijkheid van aan de fusie 
gerelateerde besluiten een grote impact kan hebben op medewerkers; 
 Als laatste is het in deze case zo, dat het vertrouwen in het management een belangrijke rol 
speelt in de betekenisgeving rondom de fusie. Vooral van de laatste twee kan worden 
geconcludeerd dat zij in deze case een grote invloed hebben op de betekenissen die de 
deelnemers hebben gegeven aan de fusie. 
   
4.4.2 Discussie praktijkgedeelte 
Wat is nu de waarde van deze conclusies van het empirisch gedeelte? Er moet rekening worden 
gehouden met het feit dat het hier een exploratief onderzoek op een specifieke case betreft. De 
resultaten uit deze casestudy kunnen met redelijke zekerheid worden gegeneraliseerd naar de gehele 
organisatie omdat het traject van fuseren en reorganiseren voor alle medewerkers van toepassing 
was en omdat de deelnemers een representatieve doorsnede van de organisatie vormden. 
Generaliseren buiten de organisatie is niet aan de orde. Ook uitspraken over de betekenisgeving van 
medewerkers over fusies in het algemeen, zijn op basis van dit onderzoek nog niet gerechtvaardigd. 
De case organisatie heeft een aantal specifieke elementen in de fusie doorgemaakt, waardoor deze 
context op zichzelf staat. De repliceerbaarheid van het praktijkonderzoek is in ieder geval gedeeltelijk 
gewaarborgd. De stappen van het onderzoek zijn herhaalbaar in een nieuwe case. Echter, twee cases 
zullen nooit helemaal hetzelfde zijn. Dat betekent dat hetzelfde onderzoek vaker kan worden 
uitgevoerd maar dat de context van de case waarschijnlijk anders zal zijn. Dit is een beperking van de 
repliceerbaarheid. De interne validiteit van het empirisch gedeelte moet voldoende geborgd zijn. Is nu 
achteraf “gemeten” wat beoogd was om te meten? Als we kijken naar de rol van betekenisgeving bij 
fusies en de vier thema’s die daarvoor gebruikt zijn, dan zijn de onderzoeksresultaten in lijn met 
hetgeen beoogd werd uit te vinden. Namelijk, een exploratie op het gebied van betekenisgeving bij 
een geplande organisatieverandering in de vorm van een fusie. Wel moet opgemerkt worden dat de 
gegevens maar door één onderzoeker zijn geanalyseerd, waarbij de onderzoeker ook deel uitmaakt 
van de case organisatie. Dit kan, ondanks de methodologische zorgvuldigheid, hebben geleid tot 
vertroebeling van het beeld. Met andere woorden: het is niet uit te sluiten dat de onderzoeksresultaten 
zouden afwijken als een andere onderzoeker de gegevensanalyse zou uitvoeren.  
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5 Conclusies, discussie en aanbevelingen 
 
In dit hoofdstuk worden op basis van het literatuuronderzoek en het empirisch onderzoek conclusies 
getrokken. Daarna zal in een discussie de waarde van het totale onderzoek onder de loep worden 





Wat betekenen nu de resultaten van dit onderzoek precies? En in hoeverre kan de centrale vraag 
beantwoord worden: Wat is de betekenis die medewerkers geven aan een geplande 
organisatieverandering in de vorm van een fusie van twee organisaties, nadat deze fusie heeft 
plaatsgevonden? Hiervoor moeten enkele overwegingen worden gemaakt. Eerst worden de 
conclusies van het literatuuronderzoek en het praktijkonderzoek samengepakt en wordt gekeken wat 
dit nu betekent. Daarna wordt overgegaan tot het formuleren van een aantal hypothesen. 
 
Ten eerste kijken we terug op het literatuuronderzoek uit hoofdstuk 2. In het literatuuronderzoek 
kwamen twee hiaten naar voren die nieuwe vragen hebben opgeroepen voor het beantwoorden van 
de hoofdvraag. Hoe moeten we tegen een fusie als geplande verandering aankijken terwijl we weten 
dat de meeste veranderen spontaan gebeuren? Met andere woorden: wat gebeurt er nu aan de 
binnenkant van die verandering? En: wat is de echte betekenis die medewerkers geven aan die fusie 
als geplande verandering? In het onderzoek van Stahl; Angwin; Very; Gomes; Weber; Tarba; 
Noorderhaven; Benyamini; Bouckenooghe; Chreim; Durand; Hassett; Kokk; Mendenhall; Mirc; Miska; 
Park; Reynolds; Rouzies & Sarala (2013) wordt dit gesteld door de samenwerkende auteurs in dat 
stuk. Zij geven concrete aanwijzingen over hoe de processen van betekenisgeving bij fusies kunnen 
worden onderzocht. Namelijk aan de hand van de thema’s: identificering met de organisatie vóór en 
na de fusie; culturele verschillen tussen de partners in de fusie; relaties van macht en dominantie en 
gevoelde eerlijkheid van aan de fusie gerelateerde besluiten. 
 
Vanuit het empirisch onderzoek, waarin de vraagstelling aan de hand van de vier thema’s is 
onderzocht, kon een aantal conclusies worden getrokken. 
 Ten eerste, dat in deze case de culturele verschillen en verhoudingen van macht en 
dominantie niet echt een issue waren voor de deelnemers; 
 Ten tweede, dat de identificering met de case organisatie over het algemeen was afgenomen 
na de fusie; 
 Ten derde is duidelijk geworden in deze case dat de gevoelde (on)eerlijkheid van aan de fusie 
gerelateerde besluiten een grote impact kan hebben op medewerkers; 
 Als laatste is het in deze case zo, dat het vertrouwen in het management een belangrijke rol 
speelde in de betekenisgeving rondom de fusie. Vooral van de laatste twee kon worden 
geconcludeerd dat zij in deze case een grote invloed hebben op de betekenissen die de 
deelnemers hebben gegeven aan de fusie.  
 
Wat betekenen deze conclusies nu in vergelijking met andere onderzoeken? Stahl & Voigt (2008) 
concludeerden ten aanzien van de culturele verschillen, dat de uitwerking hiervan op de effectiviteit 
van de fusie afhankelijk is van een aantal nog onbekende factoren. Tevens stellen zij dat de manier 
waarop de invlechting van culturen wordt gemanaged, bepalend is voor het succes van de integratie. 
Voor wat betreft het management zien we hier dus een overeenkomst met deze case. In de 
identificatie vóór en na de fusie is een interessante verbinding te maken met eerder onderzoek. In de 
conclusie werd gesteld dat de identificatie over het algemeen afneemt na de fusie. Echter, in de 
resultaten werd ook benoemd dat twee deelnemers hebben aangegeven dat hun identificatie 
 41 
hetzelfde is gebleven of zelfs gegroeid. Dit betrof de twee deelnemers in de hoogste functies uit de 
case. Dit is in lijn met eerder onderzoek van Bartels et al. (2009). Zij concludeerden namelijk dat bij 
mensen in de lagere echelons de identificatie vóór de fusie een minder sterke voorspeller is dan bij 
mensen in de hogere echelons. Met andere woorden: de identificatie die mensen uit de hogere 
echelons vóór en na de fusie met de organisatie hebben, varieert minder dan bij de mensen uit de 
lagere echelons. Echter, in het onderzoek van Rouzies (2011) wordt dit vanuit een specifieke case 
weer tegengesproken. Dat betekent dat we nog steeds geen eenduidig antwoord hebben op deze 
vraag. Voor wat betreft relaties van macht en dominantie zijn geen overeenkomsten gevonden met 
eerder onderzoek. Hieruit kan voorlopig worden geconcludeerd dat de betekenis die medewerkers 
aan dit thema geven, case afhankelijk is. Als laatste is er de gevoelde eerlijkheid van aan de fusie 
gerelateerde besluiten. Dit thema zorgde in deze case study voor de meeste respons en het had ook 
de grootste impact op de deelnemers. In eerder onderzoek is dit thema niet expliciet behandeld. 
 
Op basis van deze conclusie gaan we voor de laatste keer terug naar de centrale vraag: Wat is de 
betekenis die medewerkers geven aan een geplande organisatieverandering in de vorm van een fusie 
van twee organisaties, nadat deze fusie heeft plaatsgevonden? Als eerder uiteengezet in de 
methoden kan op deze vraag geen concreet antwoord worden gegeven met dit onderzoek. Met de 
exploratieve reis die we hebben afgelegd in deze case study, wil ik daarom afsluiten met enkele 
hypothesen die ons verder moeten brengen en gezien moeten worden als aanknopingspunten voor 
verder onderzoek: 
 
H1: De aanpak van de met de fusie gepaard gaande reorganisatie is meer bepalend voor de 
betekenis die medewerkers aan een fusie geven dan de begrippen identificering, culturele verschillen 
en relaties van macht en dominantie. 
 
H2: Vertrouwen in het management vóór, tijdens en na de fusie is meer bepalend voor de betekenis 
die medewerkers aan de fusie geven dan de begrippen identificering, culturele verschillen en relaties 





Wat is nu de waarde van deze conclusies? De methodologische issues zijn uitvoerig besproken in 
hoofdstuk 3. Voor wat betreft de resultaten moet rekening worden gehouden met het feit dat het hier 
een exploratief onderzoek op een specifieke case betreft. De resultaten uit deze casestudy kunnen 
met redelijke zekerheid worden gegeneraliseerd naar de gehele organisatie omdat het traject van 
fuseren en reorganiseren voor alle medewerkers van toepassing was en omdat de deelnemers een 
representatieve doorsnede van de organisatie vormden. Generaliseren buiten de organisatie is niet 
aan de orde omdat elke fusie anders is (Bower, 2001). Ook harde uitspraken over de betekenisgeving 
van medewerkers over fusies in het algemeen, zijn op basis van dit onderzoek nog niet 
gerechtvaardigd. De case organisatie heeft een aantal specifieke elementen in de fusie doorgemaakt, 
waardoor deze context op zichzelf staat. De repliceerbaarheid van het praktijkonderzoek is in ieder 
geval gedeeltelijk gewaarborgd. De stappen van het onderzoek zijn herhaalbaar in een nieuwe case. 
Echter, twee cases zullen, zoals gezegd, nooit helemaal hetzelfde zijn. Dat betekent dat hetzelfde 
onderzoek vaker kan worden uitgevoerd maar dat de context van de case altijd anders zal zijn. Dit is 
een beperking van de repliceerbaarheid. De interne validiteit van het empirisch gedeelte moet 
voldoende geborgd zijn. Is nu achteraf “gemeten” wat beoogd was om te meten? Als we kijken naar 
de rol van betekenisgeving bij fusies en de vier thema’s die daarvoor gebruikt zijn, dan zijn de 
onderzoeksresultaten in lijn met hetgeen beoogd werd uit te vinden. Namelijk, een exploratie op het 
gebied van betekenisgeving bij een geplande organisatieverandering in de vorm van een fusie. Wel 
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moet opgemerkt worden dat de gegevens maar door één onderzoeker zijn geanalyseerd, waarbij de 
onderzoeker ook deel uitmaakt van de case organisatie. Dit kan, ondanks de methodologische 
zorgvuldigheid, hebben geleid tot vertroebeling van het beeld. Met andere woorden: het is niet uit te 
sluiten dat de onderzoeksresultaten zouden afwijken als een andere onderzoeker de 
gegevensanalyse zou uitvoeren. Als laatste moet worden opgemerkt dat dezelfde onderzoeksvraag 
ook met andere methoden kan worden onderzocht. Dit werd ook aangegeven door Stahl et al. (2013). 
Betekenisgeving is hierin maar één van de invalshoeken. En ook binnen het onderzoek naar 
betekenisgeving bij fusies zijn meerdere methoden mogelijk dan toegepast in dit onderzoek. 
 
 
5.3 Aanwijzingen voor verder onderzoek 
 
Gezien de discussie liggen twee paden voor ons die ons kunnen leiden het vervolg van de exploratie 
van betekenisgeving bij fusies. In dit onderzoek is maar één case onderzocht en zijn de resultaten op 
de vier thema’s, als gezegd, beperkt. Dit betekent dat deze vier thema’s (identificering met de 
organisatie vóór en na de fusie, culturele verschillen tussen de partners in de fusie, relaties van macht 
en dominantie en gevoelde eerlijkheid van aan de fusie gerelateerde besluiten) vaker aan de hand 
van verschillende case studies kunnen worden onderzocht om een scherper beeld te krijgen van de 
empirie op deze thema’s. Het is echter ook van belang om te kijken naar andere onderzoeksmethoden 
om deze thema's te onderzoeken. Zo werd door Stahl et al. (2013) reeds aangegeven dat 
longitudinale studies naar dit onderwerp zeer waardevol zouden zijn. Maar ook het in kaart brengen 
van het organisatielandschap en het maken van netwerk-etnografieën zoals besproken door Homan 
(2005) kan waardevolle bijdragen leveren. Als laatste denk ik met de hypothesen uit dit onderzoek een 
kleine bijdrage te hebben geleverd aan het beter begrijpen van betekenisgeving bij fusies en in ultimo 
het verhogen van de slaagkans ervan. De hypothesen zouden als uitgangspunt kunnen worden 
genomen om op grotere schaal, met deductief onderzoek, te bezien of hier een consistent beeld aan 
gehangen kan worden. Deze twee paden leiden allebei naar een nog onbekende bestemming. Maar 
ongeacht de hobbels die we zullen tegenkomen, in termen van Handy (1994) we sluiten in ieder geval 
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7.1 Bijlage 1: Transcript focusgroep (behorende bij hoofdstuk 4) 
 
Transcript groepsinterview Jules Litjens met deelnemers A t/m H, 11-02-2015, Venlo: 
 
JL: We beginnen met de identificering met de organisatie voor en na de fusie. Wie wil daar iets 
over zeggen? 
 
A: Ik wil wel een aftrap doen hoor. Ik vind dat er een heel groot verschil is tussen voor en na de fusie. 
En dat heeft ermee te maken dat je voor de fusie verantwoordelijk was voor een stukje binnen je eigen 
gebied, je eigen district en na die fusie, ja dan merk je, dan ben je regio waar je weinig zeggenschap 
meer het over datgene waar je vroeger wel zeggenschap over had. Dus ik vind er een groot verschil in 
zitten. 
 
JL: Wie wil daar eens op reageren? 
 
F: Is identificering niet hoe je jezelf ziet in de organisatie, of wat bedoel je daarmee? 
 
JL: Ja, identificering is in welke mate dat jij je verbonden voelt met de organisatie aar je werkt, he want 
jij (A) zegt: voor en na de fusie, daar merk ik verschil tussen. Hoe kijken anderen daar tegenaan? 
 
C: Ja, wij waren al voor de hele regio, als GGD zijnde ben je al voor de hele regio dus in dat opzicht 
verschilt het niet maar ik kan me voorstellen als je werkt vanuit een kleiner district en daarna vanuit 
een hele regio dat dat wel verschil maakt. Maar voor mij was het meer een naam die veranderde dan 
dat het werk of een gebied of iets in die richting anders werd. 
 
H: Je bent wel eerst deel van een kleinere organisatie en daarna van een veel grotere organisatie. 
 
JL: En wat deed dat? Dat je eerst onderdeel was van de GGD en nu van de Veiligheidsregio? 
 
H: Dat heeft wel wat gedaan met de betrokkenheid. Dat is wel verminderd, tenminste als ik naar 
mezelf kijk. Dat ik nu veel meer afstand tot de werkgever heb dan toen ik bij de GGD zat. 
 
JL: En wat doet dat met jou als medewerker? 
 
H: Uhmm, ik vind dat wel lastig te zeggen omdat je al die organisatieontwikkelingen daar ook in 
meeneemt he. Moet ik even over nadenken. 
 
E: Ik herken wel iets van wat A: zegt over die zeggenschap. Ik zat natuurlijk als manager bij de GGD 
met een directeur en drie andere managers als collega, wat redelijk overzichtelijk was en waar je 
gewoon wist: aan welk touwtje kun je trekken. En met de fusie gingen we naar een MT van 16 of 17 
man, wat natuurlijk veel te groot is. De uitdaging zat hem er wel in dat die component veiligheid erbij 
kwam, waardoor je niet meer over het gezondheidsstuk gaat maar veel groter, dus dat was een 
uitdaging, inhoudelijk een uitdaging. Uhmm, wat het met mij deed was, dat ik de span of control te 
groot zag worden en dat heeft ook geresulteerd in het feit dat uhh, dat na de fusie zeg maar, het zijn 
van manager bij zo’n organisatie niet meer bij mij paste. Dus dat heeft veel met mij gedaan. 
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JL: Heeft dat ook iets met jou gedaan in de zin van de verbondenheid met de organisatie? He, dus jij 
bent natuurlijk begonnen bij de GGD… Daarna is de GGD onderdeel geworden van de 
veiligheidsregio. En dat feit, heeft dat iets met jou gedaan? 
 
E: Nee, niet met de verbondenheid met de organisatie. Ik denk dat die alleen maar gegroeid is de 
afgelopen jaren. Net wat A ook al zei: Ik kwam al vanuit een werkomgeving die erg gericht was op 
buiten en op samenwerking en vanaf moment 1 had ik al het gevoel dat ik als manager bij de GGD 
nauw samenwerkte met de GHOR. Dus voor mijn gevoel kwam ik als GGD medewerker al heel veel 
binnen de veiligheidssector. Die fusie voelde voor mij als vanzelfsprekend. Ik was toen eigenlijk al 
GHOR voor een deel. Dus ik leefde al in 2 werelden zeg maar. 
 
B: Wat er volgens mij tijdens die reorganisatie is gebeurd zijn drie dingen tegelijkertijd. Enerzijds 
kleinere organisaties die onderdeel worden van één grotere organisatie, uhm een geforceerde 
ontkleuring, dus wisseling van managers waardoor je in een keer geen vakinhoudelijke managers 
meer had, wat de meeste mensen gewend waren maar mensen die op proces gingen sturen omdat ze 
van de i houd geen verstand hadden. Daarmee dag ik voor mezelf de afstand tot het werk niet anders, 
want dat bleef hetzelfde maar afstand tot het management, het gevoel dat je daar nog gehoor had, dat 
je dingen kon bespreken, dat wel. Enerzijds kwam dat denk ik omdat ze op een grotere schaal 
moesten managen, de span of control werd groter, dus minder directe betrokkenheid en vervolgens 
dus managers die geen verstand van je vak hadden en die totaal geen idee hadden over welke 
producten dat ze eigenlijk gingen. En voor mij persoonlijk, die stap naar onderdeel zijn van een 
grotere organisatie, dat is eigenlijk gebeurd toen ik de overstap heb gemaakt van brandweer Venlo 
naar de Regio. Waarvan A: ook zei: ik had bij brandweer Venlo een klein gebiedje en op het moment 
dat wij vonden dat we rechtsaf moesten, dan trokken we aan het stuur en dan gingen we rechtsaf. En, 
ja, ik ben toen overgestapt naar de regio en dat regionaal moeten denken dat, ja, die stap eigenlijk al 
gemaakt had dat je niet meer zo snel kon besluiten: en zo gaan we het doen en dan vervolgens de 
volgende dag ook echt doen.  
 
F: Wat ik daar wel nog wil aanvullen is dat je daar voor die tijd, voor de kanteling of voor de fusie zeg 
maar, had je de districten en dan zat je meer op interpersoonlijke relatie. En later, in de grote 
organisatie, gaat het veel meer over het harkje en de Fte’s en dat soort dingen dus waar je voorheen 
effe iemand belde, zo van: oh dat doen we wel even, bijvoorbeeld A in Horst, doe je nu zo van: 
afdeling brandweer noord en daar zoeken ze het zich maar uit. Dat is wel heel erg veranderd omdat je 
het niet meer over mensen hebt, maar over afdelingen in een keer. En dat heeft mijn plek in de 
organisatie weinig veranderd toen maar ik zag wel al die mensen om me heen, die vertrouwde lijntjes 
zeg maar, waar vooral de brandweer van in elkaar hing, die werden heel erg snel kapotgemaakt. 
Doordat mensen op een andere plek kwamen te zitten, doordat dat lijntje niet meer mocht, en dat 
soort dingen. En dat maakt het allemaal weer wat lastiger.  
 
E: Ik denk dat dat niet alleen inderdaad met dat grootschalige te maken heeft maar dat speelt zeker 
een rol. Wat ik denk te zien, en dan kom je al iets verder na de fusie en de kanteling, dat er onlogische 
knippen in het proces zijn gelegd, dat er nieuwe functies zijn bedacht, en dat andere mensen op 
nieuwe functies zijn geplaatst. Dus we hebben eigenlijk drie reorganisaties in één gehad en dat draagt 




E: Dus je krijgt steeds de discussie: wie gaat erover? En als er iets langs de tafel valt, wie pakt het 
dan op? Zo van : oh, hoort dan bij mijn domein of hoort dat bij pietje zijn domein? En die functie, wat 
betekent dat? Dat speelt zeker mee, naast wat F net zegt. Dat is mijn beeld. 
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A: ik onderstreep dat ook wel want wat je voorheen zag is dat je zelf iets ontwikkelde en nu wordt het 
door het grote geheel gemaakt en als het dan ergens terecht komt zeg je ook snel: ik heb dit niet 
verzonnen. Dit gaat mij niet aan en ze regelen het zich maar. En dan heb je heel veel moeite met de 
identificering van jezelf in die nieuwe organisatie. Ik heb daar tenminste heel veel last van gehad. 
 
JL: Hoe is dat voor jou G? Jij werkt natuurlijk al heel lang voor de brandweer en jij hebt die overstap 
ook meegemaakt.  
 
G: Ja goed, ik ben natuurlijk in 2006 al bij de Regio gekomen. Toen nog wel in de functie dat ik zeg 
maar wel een eigen korps had, om het zo maar even uit te drukken. Dus ik zat wel bij de regio maar 
wel op afstand. Wat ik merk is dat de organisatie voor een hele hoop mensen in het veld, en dan kijk 
ik even naar brandweer, dan is toch de organisatie een ver van mij bed show aan het worden. Er 
wordt over ons beslist, er wordt van alles bedacht, maar we doen het vooral zonder het werkveld. 
Voor u, over u, maar vooral zonder u. (Iedereen lacht). Ja, dat is wat ik merk. En daar heb ik ook last 
van want ik voel aan de ene kant de druk van de collega’s binnen de post als je praat over 
betrokkenheid. En aan de andere kant heb ik zoiets van: ik heb er geen invloed meer op, het glijdt me 
uit de vingers. He, en als je dan even kijkt naar de kanteling, wat E ook aangeeft: er is een nieuwe 
organisatie ontstaan, er is een afdeling operationele voorbereiding neergezet, die voor alle kolommen, 
om die term maar even te gebruiken, zijn werkzaamheden moete doen, en wat doen we dan 
vervolgens, dan zetten we daar 10 brandweermensen neer. Ja, dat werkt niet dus. En daar heb ik last 
van. 
 
JL: Nog meer iemand die hier op wil reageren, op de identificering? 
 
D: Die identificering, ik heb een operationele functie als hoofd informatievoorziening bij de GHOR, 
daar kan ik me heel goed identificeren met de Veiligheidsregio. Maar waar ik wel moeite mee heb, is 
als ik op een feestje uit moet leggen wat nu de relatie is van de GGd met de veiligheidsregio. Ik kan 
dat niet duidelijk uitleggen, dus kan ik mij daar ook niet, omdat ik mij niet kan identificeren. Ik snap het 
nog steeds niet. 
 
JL: Kun je daar iets meer over zeggen? Wat snap je dan precies niet? 
 
D: Nou, het is wat G ook zegt: het is als GGD autonoom op gezondheid opgenomen in de grote 
veiligheidsregio, je wordt meer van boven aangestuurd dan dat je autonoom bent en ik heb het idee 
dat ik maar halfproducten over de balk gooi. En wie pakt dat dan op en wat gaan we er mee doen? 
Dus vanuit mijn werk bij de GGD identificeren met de Veiligheidsregio? Dat vind ik een lastige, die heb 
ik niet helder voor mezelf. 
 
JL: Ok, genoeg hierover, over dit onderwerp? Of zijn er nog nabranders? 
 
B: Wat mij verbaast is de profileringsdrang van het merk Veiligheidsregio. Als je kijkt: je koopt en pot 
Calvé pindakaas en geen pot Unilever pindakaas. En er is op een gegeven moment een streep 
getrokken. Het liefst hadden we de brandweerauto’s paars geschilderd en alles moest Veiligheidsregio 
naar buiten zijn en de herkenbare merken die herkenbaar waren voor de burger en voor andere 
overheden, he, de brandweer, GGD en GHOR, die mochten bijna niet meer gevoerd worden tenzij er 
echt heel nadrukkelijk een reden voor was. Maar voor de rest moest alles Veiligheidsregio zijn. En die 
nut en noodzaak was voor mijn gevoel in ieder geval geforceerd en nergens op gebaseerd. Dus pak 
de Unileverhouding als Veiligheidsregio en zorg dat je de herkenbare merken, dat je die naar buiten 
uitstraalt. 
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F: Zeker in een brandweerorganisatie, die op betrokkenheid draait. Dat heeft niks te maken met 
structuur, hiërarchie en dingen. Dat is puur betrokkenheid waar alles op draait. En dat zijn ook die 
lijntjes die zo broos zijn en die heel snel kapot gingen in dat hele proces. 
 
G: De klassieke sterke merken: de GGD is net zo goed een sterk merk als de brandweer. En de 
GHOR ook. Ik bedoel, als je aan een burger moet uitleggen dat je naar de Veiligheidsregio moet om 
een spuit te gaan halen, dat snapt die burger niet. Die kent het merk brandweer of he merk GGD. 
Maar Veiligheidsregio, wat is dat? 
 
D: Dat bedoeld ik dus net te zeggen. (Alle deelnemers knikken instemmend) 
 
JL: als je kijkt naar de Veiligheidsregio waarin de brandweer en GGD zijn samengevoegd, en 
twee culturen die daar eigenlijk ook samen komen, wat betekent dat voor jullie? 
 
A: Ik merk geen verschil maar ik heb er ook weinig mee te maken, met de GGD. 
 
F: Volgens mij zijn die culturen nooit bij elkaar gekomen. (Alle deelnemers zeggen: nee). 
 
E: Volgens mij hoeven ze ook niet bij elkaar te komen. 
 
F: Dus, volgende vraag. 
 
D: Ik heb wel in mijn OR werk gemerkt, tijdens de fusie, daar zitten dus ook brandweerlieden bij, van 
allerlei pluimage bij, dat die culturen zich ook kunnen versterken. Het meer hiërarchische en volgende 
van de brandweer en iets meer kritische en beleidsmatige van de GGD, dat versterkte zich op een of 
andere manier ook wel. 
 
E: Ik herken dat wel. Ik was drie weken bij de GGD in dienst, toen kwam het eerste Mexicaanse griep 
geval in Nederland, en omdat de afdeling infectieziekten onder mijn leiding viel, stond ik aan de lat om 
dat ik goede banen te leiden. We hebben dat toen vanaf het begin direct opgepakt met de GHOR, en 
de GHOR was toen nog van “de andere kant”. En dat was voor mij een verademing om samen te 
werken. Vanuit de GGD was men heel erg vanuit de professie gedreven, dat heeft de GHOR ook en 
dat heeft de brandweer ook. Maar men was gewend om wat meer in de beschouwende zin, wat 
minder zelfredzaam vond ik, of hoe zeg je dat? Minder zelfstandig. Bij de GGD heerste meer de 
cultuur van: ik ga eerst aan de baas vragen of ik mijn schoenveter mag strikken en als die het goed 
vindt dan strik ik ze. En bij de GHOR had men meer de houding van: ok, dit is het probleem, tsak tsak, 
dit zijn de scenario’s, dit zijn de varianten, wie gaat wat doen en meteen benoemen: jij gaat dat doen 
en jij gaat dat doen. Eigenlijk zoals het in de crisisbeheersing ook gaat. En dat was voor mij een 
perfecte aanvulling van twee culturen, twee werkwijzen. En tot op de dag van vandaag merk ik dat 
nog wel dat daar een verschil zit met zeg maar de rode en misschien wel de paarse kant die 
misschien wel iets meer is van actiegericht en de GGD is iets minder actiegericht. 
 
G: De GGD is meer beschouwend. 
 
JL: Nog meer reacties daar op? 
 
F: Ik heb heel vaak de vraag gesteld: waarom zou dat bij elkaar moeten passen? En daar is nooit echt 
een antwoord op gekomen. Toen ik nog vanuit de brandweer werkte heb ik nooit gevoeld dat wij iets 
samen zouden moeten met de GGD. Voor mijn gevoel zijn dat telkens twee aparte takken van sport 
gebleven en is dat nergens echt in elkaar gegaan.  
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E: De vraag is ook of je één organisatie moet zijn om te kunnen samenwerken. Wat is leidend daarin? 
Nou, en hier was heel duidelijk een bestuurlijke opvatting leidend, en niet een inhoudelijke. 
 
B: en dan krijg je gezochte combinaties niet nergens over gaan. 
 
E: Dat betekent niet dat we elkaar niet kunnen versterken maar daar hoef je niet één organisatie voor 
te zijn.  
 
G: Want je kunt ook als je niet één organisatie bent elkaar wel opzoeken op onderdelen, daar waar je 
elkaar versterkt. 
 
F: En dat gebeurt ook, alleen je ziet als dat geforceerd gaat gebeuren dat het dan lastiger wordt. 
 
E: Maar de vraag is van he, dit is geforceerd gebeurd, uhmm, als we ieder onder eigen club waren 
gebleven, een aantal dingen uitgezonderd, en we hadden gewoon ons eigen ding gedaan, dus de 
processen waren niet geknipt maar we hadden gewoon de veiligheidsregio gehad als schil met 
daarbinnen een zelfstandig opererende GGD en een zelfstandig opererende brandweer, met 
daarboven één management, die gewoon de kolom aansturen en een aantal dingen gezamenlijk 
doen, maar men was verder niet aan die processen gekomen, dan denk ik dat het uitstekend had 
kunnen functioneren. Maar we hebben nu niet alleen de organisaties bij elkaar gegooid maar ook 
gehusseld, en vervolgens een aantal knips gemaakt, zodat niemand meer weet, en dat komt ook 
omdat we allemaal van de Veiligheidsregio zijn, war ben ik van. Dat is volgens mij de grootste 
boosdoener geweest. Overigens, volgens mij kan het concept voor sommige organisaties best opgeld 
doen, maar voor een uitvoeringsorganisatie zoals brandweer of GGD. Dat kun je niet van de ene op 
de andere dag bereiken. Ik denk dat het daar naar mijn mening fout gegaan is.  
 
JL: Ok, genoeg daarover? (er wordt instemmend geknikt). 
 
JL: Wat hebben jullie ervaren in het kader van relaties van macht en dominantie in de fusie? 
 
G: Er had er maar eentje de macht! X wil was wet 
 
E: Volgens mij zit het niet zozeer in het ene organisatieonderdeel versus het andere 
organisatieonderdeel maar het zit gewoon in de personen. En de opdracht die hij had meegekregen. 
 
JL: Ok, en hoe staan jullie tegenover de beheersorganisatie Veiligheidsregio die nu zeg maar als 
paraplu over de kolommen hangt. 
 
B: In die eenpersoons machtsverhouding die het traject uiteindelijk gevormd heeft, is er gewoon niet 
geluisterd naar de werkvloer. Er is gewoon in drie jaar iets gebouwd wat niet aansluit bij de producten 
die we leveren en de buitenwereld waar we voor staan. En daarmee werkt die paraplu niet. Als die 
reorganisatie anders vorm was gegeven, denk ik dat het hee goed gewerkt had, de verschillende 
onderdelen onder de Veiligheidsregio. Maar de door het gelopen proces en de structuur die daar uit is 
gekomen, daardoor werkt het niet.  
 
JL: En hoe zit dat tussen de kolommen? Hebben jullie daar iets gemerkt van machtsverhoudingen of 
dat dat de ene partij dominanter is dan de ander? 
 
D: Dat gebeurt dan zonder dat ik er iets van merk. 
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JL: B, jij zegt dan meer in verhouding tot de beheersorganisatie en dat vanuit daar op basis van macht 
dingen werden doorgedrukt. En die organisatieontwikkeling, of ontwerp moet je eigenlijk zeggen. 
 
B: Ja, je ziet een paar ontwikkelingen tegelijk. Het ontkleurd leiderschap, het husselen van 
functionarissen, het samenvoegen van afdelingen, dus je krijgt dan afdelingen met verschillende 
takenpakketten. Als ik dan even kijk naar mijn eigen werkplek: links het kantoortje van me zit uhmm, 
gezondheidsbevordering volgens mij, rechts zit P&O en schuin tegenover zit WKO. Ja, onderling zie ik 
daar geen machtsdingen of verhoudingen of wat dan ook. Ze vallen toevallig onder dezelfde manager 
en ieder gewoon hun eigen taakje waar totaal geen raakvlakken en relatie tussen zit.      
 
E: Ik zie wel uhmm, ik zie tussen de kolommen onderling geen machtsstrijd. Ik zie wel dat in het 
verleden de knippen in de processen op de verkeerde plek gelegd zijn, zie ik wel dat mensen last 
hebben van het feit dat deze knippen gelegd zijn en dat managers onderling, en dan gaat het over de 
aansturing, dat daar machtsspelletjes, of in elk geval spelletjes gespeeld worden. En dan heb je het 
bijvoorbeeld over: wie gaat nu waar over? He, wat A ook in het begin zei. Vroegen kon je heel snel, je 
wist waar je over ging. En B zei dat als we aan het stuur naar rechts trokken, dan gingen we naar 
rechts. Nu gaat dat dan, omdat drie managers over één proces gaan, gaat het dan over drie 
managers. En het onderlinge spel wat daar gespeeld wordt, daarvan zie ik wel dat de werkvloer daar 
last van heeft. Als ik als voorbeeld neem de WKO, dat valt onder de afdeling van manager A, maar dat 
heeft ook betrekking op het deel waar de wethouders van de bestuurscommissie gezondheid over 
gaan. Dus het raakt ook direct directeur A in zijn rol als DPG. Wil je daar iets veranderen, dan zal je 
altijd tussen die twee moeten schakelen.  
 
B: Ja, maar ik bedoel daar meer mee: dan zit het niet zozeer tussen GGD, GHOR en brandweertaken 
maar dan valt het binnen de kolom GGD. Dus dan zie je een machtsspel tussen de managers die een 
stukje brandweer onder zich hebben, bijvoorbeeld risicobeheersing wat ronddrijft tussen drie 
managers. Dat zit binnen, in wezen, de kolom brandweer. Dat staat helemaal los van het feit dat de 
GGD of GHOR in dezelfde organisatie zitten omdat die knip in het werkproces over drie managers 
heen gaat.  
 
E: Ja, precies. 
B: Dus niet tussen de kolommen. Zo proef ik het niet en zo ervaar ik het niet in de dagelijkse 
samenwerking met de collega’s op de gang waar we dan altijd samen koffie mee halen. 
 
E: Los van het feit dat je bij de brandweer werkt ben je ook gewoon een aardige vent (iedereen lacht) 
 
A: Je ziet binnen de brandweer ook dat je daar drie managers hebt zitten. En die vechten elkaar bijna 
letterlijk de tempel uit. En daar zie je dus als je het over macht en dominantie hebt dat je daar op een 
gegeven moment gewoon onmacht krijgt. Want als je een regionaal uitvoerend commandant hebt, en 
je hebt vervolgens twee managers die ergens over gaan, dan gaat de regionaal commandant wat 
roepen, terwijl aan de andere kant een van de managers het er niet mee eens is. En vervolgens zie je 
daar een soort onmacht ontstaan. En degenen die daar onder moeten werken, die kunnen, die weten 
niet meer bij wie ze terecht moeten. He, dus je ziet daar managers die hun eigen tempel willen 
beschermen en daarbij de samenwerking niet echt zoeken omdat ze zichzelf belangrijker vinden dan 
de organisatie. En als medewerker denk je dan: het zal wel.  
 
JL: Dus ik mag samenvatten dat het vooral op persoonlijk niveau is en niet tussen de kolommen (er 
wordt collectief ja geantwoord). 
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E: Ja, volgens mij liggen er ook op dat niveau een aantal persoonlijke hobbeltjes aan ten grondslag 
maar ik zie het toch ook vaak als een soort onmacht, gewoon niet wetende hoe ze het moeten 
organiseren in het keurslijf waar zij nu ook onderdeel van uitmaken. Maar er liggen ook wel een aantal 
interpersoonlijke dingen aan ten grondslag. 
 
G: Wat ik wel zie in de organisatie zelf, maar ik weet niet of dat ook voor gezondheid geldt, maar bij de 
brandweer bijvoorbeeld. Je hebt brandweer noord en brandweer midden. En wat je zag is dit (G maakt 
een gebaar met twee vingers die uit elkaar gaan). We zouden eigenlijk één organisatie moeten zijn 
maar de managers gaan ieder hun eigen kant op. Dus je hebt in feite nu binnen de regio niet één 
brandweerorganisatie. Wij hebben regeltjes en zij hebben regeltjes. En dan denk ik: hoe kan dat? 
 
E: Ik denk, maar ik sta nu een stukje verder van de GGD af dus D, als het niet zo is moet je me 
corrigeren, maar ik denk dat dat voor de GGD minder gold. Waarom? Omdat daar was noord en 
midden echt alleen maar geografisch. En de manier waarop we werkten was eigenlijk a geografisch 
ingedeeld. We hadden hier in noord zeg maar de standplaats voor infectieziekten bestrijding maar die 
werkten ook in midden. De GGD is wat dat betreft te klein om een spiegelorganisatie te hebben in 
midden en in noord. Dus we werkten vanuit hier ook al voor midden zeg maar. 
 
D: Anders: manager B z’n aandachtsgebied is JGZ en manager C z’n aandachtsgebied is PG dus die 
zaten elkaar niet in het vaarwater. Dat is dus meer de functionele aansturing. Terwijl het bij de 
brandweer juist meer is van: jij doet alle brandweerprocessen in noord en jij doet alle 
brandweerprocessen in midden. Dan krijg je dus schuring. 
 
C: Maar er werd wel de last ervaren van: ik ben ingedeeld in noord maar het is toch de manager 
infectieziekten, die in midden zit, die dat aandachtsgebied heeft dus daar was net zo goed onderlinge 
strijd in de aansturing. 
 
D: Maar het was niet zo dat JGZ noord een andere koers voer dan JGZ midden. 
 
C: Nee, klopt. 
 
G: De eerder besproken onduidelijkheid kan ook veroorzaken dat iedereen nu denk dat ie ergens over 
gaat. Die menen dat en die nemen beslissingen voor anderen terwijl ik ten aanzien van heel veel 
mensen zoiets heb: ja maar daar ga jij niet over. Je kunt je die macht wel toe-eigenen op dit moment 
want de organisatie laat dat toe, maar in feite ga je er niet over. Maar degenen die eronder zitten 
hebben er wel last van. 
 
A: Ja, dat is wat ik bedoel: die paraplu, die helicopterview die is er niet meer. Niemand legt de 
verbinding tussen dit stukje van de organisatie naar dat stukje van de organisatie. Als hun wat doen, 
wat betekent dat voor he andere gedeelte? Dat zie je niet meer en vervolgens krijg je de posten die er 
heel veel last van hebben en die vervreemden helemaal van de organisatie. 
 
E: Ik meen wel dat ik tijdens het bouwproces bij de GGD, als je het over macht en dominantie hebt, 
wel iets gezien heb van: de macht van de grootste. Wat ik daarmee bedoel is dat bij het bouwen van 
de GGD meer is gezegd van: we hebben een hele hoop verpleegkundigen, we hebben misschien wel 
150 verpleegkundigen. 120 daarvan doen het uitvoerende proces binnen jeugd en 30 doen allemaal 
specialistische taken binnen publieke gezondheid: de SOA , de reizigers, de TBC, de algemene 
infectieziekten. Al die verpleegkundigen zijn toen eigenlijk op één hoop gegooid, en daar werd 
eigenlijk gezegd: jullie hebben allemaal dezelfde baas en jullie moeten alles in de volle breedte 
kunnen uitvoeren. Dus we maken geen onderscheid meer tussen een aantal specialistische dingen en 
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bulk. Die mensen zijn toen bij elkaar gezet en hen is gevraagd: wat zijn voor jullie nu de belangrijkste 
uitgangspunten waar de inrichtingscriteria aan moeten voldoen? Nou, op dat moment krijg je altijd die 
120 en die 30. Dus de uitgangspunten die de meerderheid koos, die waren totaal niet relevant voor 
die kleine minderheid. Maar op die principes is wel een deel van de nieuwe organisatie gebouwd. Dus 
dat doet geen recht meer aan bepaalde specialismen, die je wel nodig hebt om je werk uit te voeren. 
Dus daar had je even een macht van de grootste. 
 
JL: Nog meer? 
 
F: Ja, misschien, ik weet niet of dat helemaal hier past maar: toen we begonnen met het hele gedoe 
veiligheidsregio was ik nog van de brandweer. En de brandweer is een redelijk in zichzelf gekeerde 
club mensen. Alles zelf organiseren en bij zich houden. En dan keek je naar buiten naar de GGD en 
dan dacht je: ja, wat moet de GGD nou tegen zo’n brandweerorganisatie? En ik denk dat dat achteraf 
tegen is gevallen hoe sterk de GGD daarin was. Dus in de start van het proces dacht ik dat brandweer 
veel machtiger was dan GGD en ik denk dat in de loop van de bouw, dat tegen is gaan vallen ofzo, als 
ik zo terugkijk. Waarin zeg maar de representatieve macht van de brandweer, he dus dé brandweer, 
dat die bijna een op een weggestreept kan worden tegen die van de GGD en dat had ik gewoon niet 
verwacht omdat ik gewoon niet wist wat de GGD allemaal deed en hoe groot en sterk die ook was. 
 
JL: Was dat de reden ook dat dat tegenviel? Dat je in dat proces geleerd hebt over wat de GGD was? 
Of zaten daar ook nog andere factoren in waardoor je erachter kwam dat de GGD een machtige was, 
net als de brandweer? 
 
F: Ja, dat begon al toen het management bekend werd, dat dat 50/50 was en dat in de bouw ook 
zowel brandweer als GGD mensen over dezelfde dingen gingen praten. Toen dacht ik van:  hé dit is 
toch wel een club die je serieus moet nemen en als je echt vanuit de eigen club, vanuit de brandweer, 
keek in het begin dacht je van ja nou die GGD, dat zien we wel. Dus dat is mij wel opgevallen daarin. 
 
E: Maar ja, dan praat je in termen van grootte over een brandweerorganisatie van enkele honderden 
mensen, of ja, zeg maar 800 mensen. En GGD 250 mensen. 
 
F: Ja maar ook representatief de brandweer versus de GGD. Het merk en uhh, wat dat in het bestuur 
doet en zo. En dan is de GGD mij daar niet in tegengevallen zeg maar. Wij waren toch de brandweer 
(iedereen lacht). 
 
B: Nou, in dat bouwproces vond ik dat op zich wel aardig dat je zag dat de GGD mensen vaak wel de 
kritische vragen wisten stellen waardoor je even na ging denken van: is alles wel zo vanzelfsprekend 
wat we doen en is dat wel zo handig georganiseerd? Alleen vervolgens is met de uitkomsten niks 
gedaan dus da’s een beetje jammer. Maar op zich leverden die sessie best wat aardige dingen op. 
 
F: Inderdaad, dat waren best interessante gesprekken. 
 
G: Dat kan ook de kracht zijn va die twee organisaties naar elkaar toe. Kijk in elkaars keuken en hou 
elkaar scherp. Want waarom doen wij als brandweer, waarom doen wij het sinds jaar en dag op die 
manier? Er is misschien wel een veel handigere manier maar omdat wij zoals gezegd in onszelf 
gekeerd waren… 
 
C: Ja, maar dat was de GGD ook in dat opzicht denk ik. 
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G: Ja maar dan kun je, op het moment dat je bij elkaar komt, dan kun je van elkaar leren, dan kun je 
elkaar versterken en dan ga je ook weer meer die blik naar buiten richten. 
 
E: Maar ten tijde van de eerste fusie, zeg maar rond 2010, toen was er nog geen sprake van een 
cultuur binnen de GGD, niet alleen onze GGD maar GGD’en in Nederland, om überhaupt dingen met 
elkaar te delen of om samen te werken. We hadden toen 28 GGD’en en het was heel raar als je toen 
opperde: hoe doet een andere GGD dat? Kunnen we iets van elkaar leren of gebruiken? 
 
JL: Hoe kijk jij daar tegenaan C? Tegen die samenvoeging? Ik net jouw mondhoeken voorzichtig 
omhoog trekken toen F eigenlijk zei van: wij komen hier als grote brandweer wel eens even binnen en 
we kwamen erachter van: oh, die GGD die kan eigenlijk ook wel wat. Hoe heb jij dat ervaren? 
 
C: Ja, ik moet eerlijk zeggen dat ik me daar toen niet zo mee bezig heb gehouden. Zo van: tja, ze 
beslissen van boven en die doen maar wat en je denkt dat ze erover nagedacht hebben (er wordt 
gelachen). Maar ik had niet zo het idee van: poeh, de brandweer komt en ja, nee ik keek daar niet 
heel anders naar. 
 
H: Maar ik denk dat je als GGD daar ook anders tegenaan kijkt. De brandweer is de brandweer en 
daar kun je je enigszins een  voorstelling van maken. Maar andersom, dat jullie geen bekendheid 
hebben bij de GGD, wat doen die allemaal? Dus daar zit een heel groot verschil in. Al helemaal in het 
begin. 
 
C: Nou wist je ook niet alles wat de brandweer doet maar het grootste weet je wel. Terwijl als mensen 
vragen, wat doet de GGD? Dan komen altijd de vaccinaties naar voren. Ja, dat is zo’n klein stukje van 
wat wij doen. En dat is het onbekende. Dus, nee, zo heb ik er nooit tegenaan gekeken 
 
F: Het is ook niet dat de brandweer… 
 
C: Nee, maar ik denk wel dat meerderen dat hebben gehad. 
 
E: Voor mij was het een verademing, die samenvoeging maar dat zei ik ook al bij het eerste item. Ik 
ervoer met name in het samengesteld MT, goh, mensen die zaken ook vanuit meerdere perspectieven 
kunnen belichten. Dat was ik gewend. Dus ik was daar wel erg blij mee. Daarmee had ik wel het idee 
dat de expertise, dus de professionalisering van het management, dat dat wel vooruit ging. Daar had 
ik toen nog oog voor, haha. 
 
JL: Nog meer? 
 
JL: Dan gaan we over naar het laatste thema, namelijk de gevoelde eerlijkheid van genomen 
besluiten rondom de fusie. Dat is misschien wel het meest persoonlijke thema voor iedereen. 
Denk maar aan overplaatsingen, niet plaatsingen enzovoorts. Daar gaat dit thema over. We 
weten allemaal dat er best wat lelijke dingen gebeurd zijn voor sommigen. Ik kan me 
voorstellen dat je niet alles wil delen in een groep maar we hebben natuurlijk ook nog 
individuele interviews. Maar probeer er eens iets over te zeggen. En dan gaat het echt over alle 
besluiten die rondom de fusie gespeeld hebben die impact op jullie hebben gehad in termen 
van eerlijkheid en hoe je je behandeld hebt gevoeld. 
 
D: Ik wil wel beginnen met het plaatsingstraject. Daar is helemaal geen eerlijkheid in geweest. Daar is 
gewoon een vooropgezet plan geweest en waren de plaatsingen en poppetjes al bekend en heeft men 
gewoon een flankerende poppenkast er omheen gebouwd om zich in te dekken. 
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C: Daar zijn we het helemaal over eens. 
 
E: Voor mij waren er drie momenten. Uhmm, op de eerste plaats zeg maar het wel of niet manager 
blijven. Dat is voor mijn gevoel in zoverre eerlijk gebeurd dat mij daar de spiegel voorgehouden is en 
dat ik ook gewoon een beeld teruggegeven heb en dat we er op uit kwamen dat het leidinggeven aan 
100 mensen niet bij mij past, niet mijn ding is. Dus dat vond ik op dat moment niet leuk maar achteraf 
is dat perfect geweest. Daar heb ik ook zeker toen vanuit de directie een stukje eerlijkheid gevoeld. 
Het traject er naartoe, want volgens mij had men dat beeld al, het was geen momentopname, daar 
ben ik tot op de dag van vandaag wel teleurgesteld in de toenmalige directie dat ik daar niet in 
begeleid ben of gecoacht ben, van goh, dit besluit zit eraan te komen. Want toen onder de collega 
managers was er geen enkele twijfel dat ik in het nieuwe management zitting zou nemen. Nou, de 
directie had andere ideeën. Nogmaals, achteraf gezien zijn die prima alleen dat kwam toen voor mij, 
maar ook voor mijn afdeling als een donderslag bij heldere hemel. Dus de weg daar naartoe hadden 
ze mij als werkgever daarop moeten voorbereiden vind ik. Goed, dat punt overweegt nog wel een 
stukje eerlijkheid van besluitvorming. Het tweede was: tot de kanteling blijf je wel 
eindverantwoordelijkheid voor je afdeling hebben. Dat heb ik niet tot het einde toe uitgedragen omdat 
ik het op een gegeven moment gewoon helemaal spuugzat was. Dat ik zogenaamd wel 
eindverantwoordelijke was maar dat er op een gegeven moment gewoon dingen om mij heen besloten 
werden die wel direct betrekking hadden op mijn mensen en mijn afdeling. Dus dat heeft ertoe geleid 
dat ik tegen de toenmalig directeur gezegd heb: hier heb je de afdeling, ik doe het niet meer. Toen is 
er een aantal interims op gevolgd. Dus dat vond ik niet eerlijk, dat je na zo’n besluit wel nog anderhalf 
jaar baas bent van een afdeling waar vervolgens besluiten buiten je om worden genomen en waar je 
niet bij betrokken bent. Dat is niet eerlijk. Het derde punt is wat D net zegt: zo’n plaatsingsverhaal. Ik 
had heel duidelijk mijn ambities neergelegd en vanaf minuut 1 van het gesprek ging het over de 
functie waarvan ik met hoofdletters geschreven heb: dat kan ik maar daar heb ik geen ambitie in. En 
daar is men gewoon van afgeweken. Dat had niks met eerlijkheid te maken maar was gewoon 
vooropgezet. 
 
JL: Dankjewel. Hoe kijkt de rest daar tegenaan? Want veel van ons, niet allemaal, zijn in die transitie 
naar nieuwe functies toe gegaan. 
 
F: In het begin kon je overal over meepraten. Over het functieboek, over de producten en processen 
en weet ik wat allemaal. En op een gegeven moment werd dat stopgezet, toen kwam de PAC ennehh, 
toen was het gebeurd. En dat snap ik nog steeds niet. Ook niet hoe ze daar zo’n domme invulling aan 
hebben kunnen geven. He, wie heeft dat plan dan bedacht met die namen en die functies? Dat snap 
ik niet.  
 
C: Het gevoel alsof ze hun eigen handen eraf willen trekken zodat zij niet de boosdoeners zijn. Zo 
hebben ze dus een stelletje mensen daar neergezet terwijl je aan de achterkant wist dat het 
management wel al een plan had. En ok, voor mij heeft het goed uitgepakt uiteindelijk maar in principe 
was ik geplaatst op een functie die ik helemaal niet wilde. En dat vond ik zo vreemd. In de laatste 5 
minuten van het gesprek met de PAC is dat aan bod gekomen, van ja dat is je volgfunctie. En ik 
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dacht: volgfunctie? Dat heeft mij nooit iemand verteld. Het was ergens wel logisch, ik bedoel, ik kan 
ook wel nadenken dus ik begreep hem wel, maar dan vragen ze: waarom heb je die er niet in gezet? 
Ja, die ambieer ik niet meer, die wil ik niet meer. En dan wordt je doodleuk verteld: ja maar deze 
reorganisatie is niet bedoeld voor ambities en persoonlijke wensen enzovoorts. 
 
D: Dat werd in het begin wel gezegd. 
 
C: Inderdaad. Grijp je kans, neem initiatief, enzovoorts. En dan doe je dat en dan word je 
teruggefloten. Dus ik had ook zoiets van ja… 
 
G: De juiste man of vrouw op de juiste plaats… 
 
H: Dan moet de PAC wel weten wat voor gesprekken ze voeren want ik heb toen een gesprek gehad 
dat ging nergens over. En dat maakt het dan zo frustrerend dat je dan niet op die plek die je wilt 
terechtkomt omdat we totaal langs elkaar heen praatten. 
 
F: En op die plek zetten ze iemand neer die het ook niet wil. Die dat juist weer niet wil. 
 
H: Ja, of ze halen nieuwe mensen binnen waarvan je denkt, oh dus die kunnen het beter dan ik? 
 
A: Ik denk dat het gevoel ook in de organisatie leefde dat die gesprekken: dat was gewoon een 
formaliteit. De uitkomst was toch al bekend. Dat gevoel leefde bij iedereen. Want iedereen die 
terugkwam uit dat gesprek zei van: ja, ik heb daar gezeten, er werd me wat verteld, ik heb er zelf 
overigens niet gezeten, en volgens mij hebben ze niet eens gehoord wat ik heb verteld. Ze hadden 
hun plannetje toch al. Tenminste, dat hoorde ik heel vaak terug uit die gesprekken. En wat mijn gevoel 
bij die PAC ook is geweest, is dat ze veel meer naar een papiertje hebben gekeken dan naar de 
capaciteiten van iemand. Dus wij hebben best veel mensen in onze organisatie, dan kijk ik even naar 
de brandweer, die behoorlijke capaciteiten hebben, maar niet het papiertje. En die mensen zijn aan de 
hand van het papiertje ergens geplaatst. En dat vind ik zo jammer, en dat is mijn gevoel daarbij. 
 
H: Dat zie je op meerdere plekken inderdaad. Dat is bij ons ook het geval geweest. 
 
C: Ja. Maar hoe kan je in 20 minuten ook uitleggen wat voor capaciteiten je allemaal hebt. De tijd is 
zoveel tekort om te laten zien wat je allemaal hebt en door het gesprek wat je had, kwam dat ook niet 
altijd tot uiting. 
 
H: Maar goed, wat je zegt A, dat hebben wij al voor de PAC gezien, zo van, volgens mij gaat het daar 
op uit draaien. En dan heb je het over eerlijkheid als er dan wordt gezegd: nee natuurlijk niet, er wordt 
ook gekeken naar wat je kan en wat je meeneemt. 
 
C: Nou ja, het is gewoon helemaal… 
 
G: Kijk ook maar wie er aan tafel zat, niet behorende tot de PAC commissie.  
 
H: Dat is wel wat je allemaal meeneemt in zo’n traject. Allemaal kleine dingetjes misschien maar als je 
het allemaal bij elkaar telt… Dan kom je in het mobiliteitscentrum en dan wordt het nog erger. 
 
F: en het begon zo leuk met liedjes zingen bij het museum en knuffelen op een a4’tje (iedereen lacht) 
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B: Het gevoel voor de bühne geldt ook als je niet voor de PAC bent verschenen. Je ziet gewoon wat 
er met de collega’s om je heen gebeurt. Ik denk dat daar waar de PAC niet helemaal goed begrepen 
had wat ze moesten doen, dat dat alsnog door de managers rechtgetrokken werd, dus dat alsnog de 
voorkeurs… Ja, die voorbeelden die zag je ook gebeuren. Dan denk ik van ja, ga dan gewoon het 
gesprek aan met de managers die zicht hebben op de mensen en naar voorkeuren van mensen en 
dan kun je ook daadwerkelijk kijken naar ambities en waar zit iemand in zijn rol of waar komt iemand 
tot zijn recht. 
 
C: Maar ik vind ook wel, en dat hoorde je heel vaak terug wat E net zei: dat sommige mensen opeens 
niet meer geschikt waren voor iets wat ze eigenlijk al jaren deden. En dat is hun nooit gezegd of nooit 
zo meegedeeld. Als ik dat dan zo terug hoor was er nooit iets in de functioneringsgesprekken waaraan 
mensen zouden moeten werken of wat ze zouden kunnen veranderen en ik denk dat dat gevoel qua 
eerlijkheid ook meespeelt. Dat is nooit verwoordt dus ja, wat voor eerlijke kans krijg je dan? 
 
JL: En al deze vragen bij elkaar opgeteld, en dat is best een persoonlijke vraag, maar wat deed dat 
met jullie? Wat voor gevoel riep dat bij jullie op? 
 
F: Je krijgt het gevoel dat je voor dom gehouden wordt, en iedereen snapte wat er gebeurde, iedereen 
zag het gebeuren en er werd gewoon net gedaan alsof wij dom waren. Zo van: jullie snappen dat niet.  
 
B: Maar dat is ook het probleem met de directie ten opzichte van de organisatie voor mij. Heb je dan 
nog vertrouwen in degenen die dit uitdragen, die dit mede regisseren? 
 
A: Vervolgens heeft dat zijn uitwerking op je eigen werk he… Dus kijk ook maar eens naar de 
improductieve uren die dit heeft voortgebracht. Er werd overal, in elke hoek in elke kamer, werd 
hierover gediscussieerd, geroddeld, lacherig gedaan. En je ziet gewoon vervolgens dat je per persoon 
al één uur kwijt bent aan het hierom lachen. En daar mis je zo’n hoop productieve uren in. Maar ik heb 
voor mijn gevoel, en dat is puur het gevoel he, dat die oneerlijkheid en die besluiten, dat dat nu nog 
steeds doorkakt. Want er worden nu besluiten genomen over bepaalde functies die weer in het leven 
geroepen worden, met name op het gebied van coördinatoren. Er komen meer coördinatoren bij dan 
medewerkers heb ik het idee. Da’s mijn gevoel hoor. Of het echt zo is? Want je ziet: er plopt weer in 
keer een coördinator op, die is weer in één keer benoemd tot coördinator. En dan denk ik van: hoe 
kan dat? En is daar een sollicitatieronde voor geweest? Hebben anderen ook weer een kans gehad? 
(Er wordt collectief nee gezegd). Ik zie dat gewoon heel veel gebeuren en dan denk ik van ja, is die 
eerlijkheid er nog steeds niet of waar vallen nu die besluiten? 
 
G: We hadden ik weet niet hoeveel mensen in de flexibele schil en toen kwamen er in één keer 
mensen van buiten op die functies, en dan denk ik: hoe kan dit? We hebben toch kwalitatief goede 
mensen in de flexibele schil? 
 
A: Ja, plus dat de managers toen ook echt geen keus hadden. De adjunct werd aan de kant gezet 
omdat hij niet meeging met de toenmalig directeur. Dus alle managers wisten vervolgens wat er zou 
gebeuren als ze niet de lijn van hem zouden gaan volgens, gevoel he. 
 
JL: Hebben jullie het gevoel dat je alles hebt kunnen zeggen over dit onderwerp? En dan doel ik 
vooral op het gevoel wat het bij jullie opwekt, al deze dingen beschouwend. 
 
A: Nou, ik merk vooral dat ik een stuk passiever ben geworden. Doordat besluiten buiten mijn invloed 
vallen denk ik vaker: het zal wel. Kijk, vroegen in de districten hadden we het zelf op orde en nu denk 
je vaak: laat maar gaan. En dat is jammer. 
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B: Je ziet nu weer met een nieuwe directeur dat we eigenlijk in drie maanden doen waar we toen drie 
jaar over gedaan hebben. Over een jaar is die weer weg en gaan we wéér een nieuw traject in. Weet 
je, dat zorgt wel voor gelatenheid. Ik denk dan: het zal wel weer. Ze kijken maar. Ik ga kijken in mijn 
eigen werk wat ik daarin kan bereiken. Dat is de houding hoe ik erin zit. De afstand tot het 
management is daarbij gigantisch, ondanks dat ik er best dicht tegenaan zit. 
 
G: Ik ben het ook wel met A eens. Je wordt gewoon lamgeslagen door al die dingen. Ik probeer 
voldoening te halen uit mijn eigen werk maar als ik naar het grote geheel kijk dan hoeft het voor mij 
niet. 
 







































7.2 Bijlage 2: Transcripts diepte-interviews (behorende bij hoofdstuk 4) 
 
Interview Jules Litjens met deelnemer A, 18-02-2015, Venlo: 
 
JL: Nou de eerste thema is de identificeren met de organisatie voor en na de fusie. Daar hebben we 
het in het groepsgesprek ook over gehad. De vraag is eigenlijk of je het verschil kan aanduiden tussen 
de identificeren met het bedrijf als wat je voelde voor de fusie en wat je voelde na de fusie. 
 
A: Mijn persoonlijke mening is dat ik voor de fusie me heel goed met de organisatie identificeren, en 
waarom kon ik dat toen heel goed en nu iets minder overigens is dat ik in het begin, nee vroeger was 
ik verantwoordelijk voor een stukje van de organisatie. Het stukje waar ik verantwoordelijk voor was 
kreeg ik budget voor. Had ik controle op, had ik zeggenschap over. Eigenlijk had ik, voorheen had ik 
eigen verantwoordelijkheid en in die verantwoordelijkheid kon ik mijn ei in kwijt. Omdat ik daar ook 
budget voor had kon ik dat ook controleren en zorgen dat er uitvoering aan werd gegeven. Ik had er 
ook wat over te zeggen. Dat is nou allemaal een stuk minder geworden. Nu ben ik onderdeel van een 
hele grote organisatie. Nu ben ik geplaatst op een operationele voorbereiding. Dat geeft mij nou veel 
minder zeggenschap over een stuk van die organisatie en ben ik onderdeeltje ervan en ik doe er wat 
werk voor. Dat maakt het wel heel lastig. Waar ik vroeger over kon zeggen van zo gaan ik het doen 
omdat ik het budget heb en besluit dat nou en ik overleg het even met twee man of ik de goede weg 
aan het volgen ben. Dan gebeurde dat en nu ben ik afhankelijk van heel veel andere en dat maakt het 
heel lastig op dit moment. En nou kan ik me ook lang niet meer zo goed identificeren in deze nieuwe 
organisatie. Dat lukt me gewoon niet omdat ik er niets over te zeggen heb. Nu gebeuren er dingen 
waar ik helemaal niet mee eens ben. Er gebeuren ook wel dingen waar ik het misschien wel mee eens 
ben maar daar heb ik zelf helemaal geen zeggenschap over gehad, dat is voor mij heel lastig. 
 
JL: Dus als ik het goed begrijp is de invloed die je had over een klein gedeelte van de organisatie is 




JL: Kun je het duiden wat er lastig aan is? Wat het lastig maakt voor je? 
 
A: Ja waar voor heen een kleine organisatie hadden. Toen hadden we bijvoorbeeld Horst aan de 
Maas waar ik verantwoordelijk voor was van het materiaal beheer. Ik had er budget voor en alles wat 
ik belangrijk vond brachten we in ons kader in en daar namen we een besluit over en dan gaan we het 
zo doen en als dat paste binnen het budget had ik de vrijheid. En nu; alles wat je zou willen in je eigen 
post of gebied, nou nog, heb je niets meer over te zeggen. Dit wordt door andere beslist. En zelf heb 
ik er geen invloed meer op om dat ik op de operationele voorbereiding zit. Er gebeuren dingen waar 
de post niet op zit te wachten. Concreet voorbeelden: Kleding is denk ik wel een aardig voorbeeld. 
Voorheen verstrekte wij bij ons de kleding aan de vrijwilligers op hun behoefte. Dus had iemand iets 
nodig dan kregen ze dat van ons. Vaak wisten we wel wat ongeveer de basis pakket was wat ze 
sowieso kregen. Dus oké als er iets kapot is melden bij mij en dan krijg je nieuwe spullen. Nu krijgt 
iedereen een pakket met kleding waar ze niet om gevraagd hebben wat honderden euro’s per 
persoon kost, waar niemand op zit te wachten. Dus iedereen zegt wat moet ik met zo’n kleding wat 
moet ik hiermee, dat doe ik nooit aan. Dus dan denk ik ja, daar heb ik geen invloed op dat is regionaal 
bepaald. En het kost klauwen vol geld en er zit niemand op zit te wachten en een hoop sores er om 
heen omdat iedereen zich afvraagt of je zo het geld over de balk moet gooien. Voorheen zeggen ze: 
heb ik dit en dit nodig en kan ik dat krijgen dan werd er naar gekeken en dan ja dan krijg je het. En 
ben je veel minder geld kwijt en paste het binnen het budget en was iedereen tevreden. Nu zijn ze en 
meer geld kwijt en niemand is tevredenen niemand doet er wat mee. Is dat wat je een beetje bedoeld? 
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JL: Helder voorbeeld. Maar wat ik ook bedoel is wat doet het met jou als medewerker? Wat roept het 
bij je op? 
 
A: Vorm van machteloosheid en een soort onverschilligheid. Voorheen was ik heel betrokken en heel 
actief ook. Er gebeurde bijna niets wat ik niet in de gaten had. Dat betekend niet dat ik heel autoritair 
aanwezig was maar ik had het gewoon allemaal in de gaten. En dan zien je dingen gebeuren en kan 
je er op anticiperen. Nu gebeuren dingen en dan heb ik zoiets van oké het is weer zo ver. Maar goed 
ik heb er toch geen zeggenschap meer over, ik ga er niet meer over, ik heb er niets meer over te 
zeggen, ik kan mijn inbreng wel geven maar dan wordt ik vaak gezien als zaniker. Dat vind ik op zich 
nog niet zo erg maar we zijn een beetje gelaten en denk maar zo laat maar gaan ik kan weer toch 
niets aan veranderen. Dus gelaten. Dat is eigenlijk niet mijn stijl zoals ik er in zit. Dat heeft dit wel echt 
met me gedaan. Zo voel ik dat ook echt, dat is echt zo.  
 
JL: Oké, volgende thema ga ik dan maar naar toe. Culturele verschillen binnen de partners in de fusie. 
Wat merk je daarvan? Met name de GGD en Brandweer samen in de veiligheidsregio gefuseerd? 
 
A: Ik denk dat er hele grote culturele verschillen zitten. Waar de brandweer echt doeners zijn, 
aanpakken en doen, is de GHOR netwerk organisatie wat ik ervan merk. Ze zijn heel veel op papier 
bezig dingen te organiseren waar wij als brandweer heel erg gewend zijn om met mensen te werken, 
aan te pakken, materiaal, zorgen dat het in orde is. Dat is wel een heel groot verschil tussen de 
GHOR en de brandweer. Op kantoor merk ik er weinig van dus ik zit er met collega’s van de GHOR 
en we zitten er met een paar man van de Brandweer maar de onderlinge klik is er wel. Die is er 
absoluut. Geweldige collega’s dus dat zit wel goed. Alleen je merkt gewoon dat zij op een heel ander 
werkgebied zitten. Die werken anders als wij. Het is echt een papieren organisatie die van alles 
organiseren wat bijna niet zichtbaar is voor de rest. En de brandweer heeft dat juiste wel altijd gehad 
en dat merk ik wel. 
 
JL: Wat betekent dat voor jou dat de culturele verschillen ziet wat doet dat met je in de dagelijkse werk 
tijd? 
 
A: Ik kan er best goed mee omgaan. De enige verschil wat ik wel duidelijk merk is dat we bij de 
brandweer bijvoorbeeld echt bezig zijn met kleding en materiaal. Ik heb nu een nieuwe spreider 
nieuwe schaar hebben. Offertes opvragen, dan zie de spullen, dan heb ik ze in de hand. Spullen 
worden vervangen, die komen nieuw op de wagen te liggen. Ik geef er instructie voor naar de post, of 
ik geef het aan dat het er is, de instructie wordt dan door een ander gegeven. Maar dan ben je echt 
bezig met de spullen en hier merk ik, en dat doet het met mij, ik ben daar ook af en toe mee aan het 
werk en dat doe ik van alles maar ik zie er niets van. Ik kan het ook niet laten zien, het is niet tastbaar 
en dat is het enige verschil wat het met me doet. Hoewel vind ik wel dat het wel verschrikkelijk nuttig 
werk is wat er bij de GHOR ligt, voor de hele organisatie, maar ook wat ik wel merk is: ziet de 
organisatie dat zelf ook? Dat er heel veel nuttig werk ligt. Nee, wacht dat moet ik anders zeggen. Ja, 
ze zien wel dat het heel nuttig is vooral GHOR for ALL waar ik nu mee bezig ben. Je bent er zelf ook 
mee bezig geweest. Maar GHOR for ALL waar ik mee bezig ben heb ik wel eens een gesprek met 
onze coördinator gehad en dan denk ik van: ziet ze zelf het wel hoe belangrijk het is. Dat ik denk dat 
GHOR for ALL een hele grote toegevoegde werking kan hebben maar als ik zie hoeveel prioriteit er 
aan gegeven wordt door deze of genen is dan nul (0). Omdat het een papieren organisaties is kun je 
het bijna niet zichtbaar maken of je moet al bijna met een programma opstart (bewijze van) beginnen 
met wisten jullie dit wisten jullie dat? Wisten jullie dat je dit ook kan vragen? Maar volgens mij wordt 
dat niet gezien en dat vind ik wel heel lastig. Maar dat ook omdat ik er zelf te weinig vanaf weet hoe 
de hele GHOR en GHOR for ALL ook en dat maakt het wel lastig voor mij. Hoe moet ik dat nou 
precies zeggen. Kan het anders niet vertellen. Ik zou het wel willen maar ik kan het niet. 
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JL: dus ja dat is goed. Als je kijkt naar…je kijkt nu naar de GHOR. Maar ook naar de GGD, merk je 
daar überhaupt iets van in je dagelijks werk? De cultuur van de GGD? 
 
A: Nee de GGD is voor mij betreft helemaal onzichtbaar. Ik heb er niets mee te doen gehad en ik heb 
er niets mee te maken gehad. Ik zie ze ook niet. Nee, ik weet ook eigenlijk helemaal niet precies wat 
ze doen. Ze hebben wel een gezegd spuiten zetten, er werd wat gechargeerd gezegd in het vorige 
gesprek maar ik heb geen ander beeld van hun. Ik weet ook echt niet wat ze doen. Ik weet dat ze 
jeugd gezondheidzorg doen, zo’n groepen van 0 tot 4 en 4 tot 18 en ik weet niet wat we allemaal 
hebben. Maar wat ze nou precies doen, ik weet het echt niet. Ik zie ze ook echt niet, ze zijn voor mij 
betreft heel onzichtbaar in de organisatie. Terwijl ze gegarandeerd heel veel en heel goed werk doen. 
Dat weet ik trouwens wel om ik ook in de OR collega’s had zitten die GGD werk deden dus die is ook 
heel actief ermee en heel betrokken is alles maar ik zie hem niet. Dus ik kan er ook geen mening over 
hebben. 
 
JL: Oke, Prima. Dan gaan we naar thema 3: de relatie van macht en dominantie dat is eigenlijk een 
aspect wat heel veel terug komt in de literatuur wat je ziet in fusies met organisatie die gaan fuseren 
daar is vaak een partij dominant is ten aan zien van de andere. Soms ook niet en daar wil ik in deze 
organisatie ook naar kijken. De vraag aan jou is: Wat zie jij ervan? Zie je dingen ontstaan tussen de 
verschillende gefuseerde organisatie onderdelen die te maken hebben met macht en dominantie, zie 
je daar dingen gebeuren? 
 
A: Ja wat ik wel merk en dat is, dat een MT, wat wij nou hebben dat dat een club is van manager die 
uit alle geledingen van de organisatie komen, GGD, GHOR, BRANDWEER zegt maar en dat daar 
door alle manager dingen bepaalt worden waar manager geen verstand van hebben. Daar wil ik 
gewoon mee zeggen dat als er brandweer zaken worden gesproken in het MT waar het ingebracht 
moet worden dat daar beslist wordt door een van de GGD over mee. Dat is niet erg als het over 
organisatie gaat, of over hele grote lijnen dan is dat niet erg. Maar wij moeten ook vaak stukken in 
brengen in het MT over brandweer werk, over brandweer dingen, zaken en volgens mij kan een 
manager niet overal verstand over hebben. Terwijl er wel besluiten worden genomen daar. Zoals ik 
het daarover mee heb gekregen. Maar ik weet niet of ik het overal goed mee krijg. Maar manager 
hebben daar even veel zeggenschap. Iemand van de GGD kan iets van de brandweer tegen houden 
en andersom ook. En dan denk ik dat dat niet juist is. En dan ligt de macht bij de verkeerde mensen 
en daar zal iets anders voor moeten worden georganiseerd worden.  
Dominantie heb ik maar een keer mee gemaakt bij een mens en dat is de toenmalige directeur. Die 
was heel dominant en de rest van de manager zit er voor mijn gevoel geen dominante tussen. Die 
volgen de leider en ja goed het is. 
 
JL: Had je daar een gevoel bij, die directeur. Welk domein hij dominant was? 
 
A: Ja daar heb ik wel een gevoel bij. Ik heb hem ook in de OR mee gemaakt en ik ken hem als een 
ontzettende grote dossier kennis had. Hij wist ook echt over al heel veel van. Hij had natuurlijk wel een 
opdracht mee gekregen en een bepaalde opdracht van het bestuur en dat ging hij uitvoeren en dat 
deed hij perfect en dat deed hij op zijn manier heel goed en perfect gedaan. Maar dat strookt bij dat 
wat wij zijn. Ja, dat is nu pijnlijk duidelijk geworden denk ik en als manager hebben ze dat gevolgd en 
ik heb snap het gewoon niet dat ze het hebben laten gebeuren. Dat ze dit hebben laten gebeuren. 
Ergens begrijp ik het wel omdat hij een bepaalde dominantie had en het gebeurde zo en anders was 
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je de eerste deur de uitgang voor die persoon. Dus ik snap wel dat het is gebeurd maar het is 
onbegrijpelijk dat het heeft kunnen gebeuren. Het heeft de organisatie niet goed gedaan dat ze die 
weg hebben bewandeld, in mijn ogen 
 
JL: Was hij nou dominant op gebied van de VRLN als bedrijfsvoeringsorganisatie of zag je daar ook 
dominantie binnen de brandweer of juist GGD? 
 
A: Nee juist bij de organisatie hij wilde en organisatie bouwen die in zijn ogen zo eruit moest zien en 
dat daar de brandweer. Ja goed ik ben dan van de brandweer maar de brandweer was bij mijn gevoel 
in zijn ogen helemaal niet belangrijk. Hij heeft er helemaal niet zo’n gevoel bij gehad bij de hele 
brandweer niet. Die heeft op een gegeven moment gezegd ik wil dat de brandweer zo georganiseerd 
is. Terwijl wij van te voren eigenlijk al vanuit het midden kader heel vaak hebben aan gegeven, dit 
gaat niet werken ook naar het hoger manager zeiden we dat het niet ging werken wat jullie nu aan het 
bouwen zijn. Hij heeft daar geen boodschap aan gehad, hij had een opdracht gekregen en zo wilde hij 
het gaan bouwen en zo is hij het gaan bouwen. Terwijl wij altijd hebben gezegd je hebt zoveel 
vrijwilligers die zo afhankelijk zijn van sturing, van begrip van het midden kader, van het 
georganiseerd krijgen alles. Het zijn jongen die hun vrijwillige tijd alles moeten doen, ook werk moeten 
laten vallen als het onder hun baas zijne tijd is en opgeroepen worden. Die willen ook een beetje 
erkenning ervoor willen krijgen en zoals hij het heeft georganiseerde konden de jongen zich daar 
gewoon niet in vinden. Dat is nu ook wel gebleken, dus ik denk dat een grote organisatie dat hij het zo 
moet doen. 
 
JL: Oke, Genoeg erover denk ik.  Dan gaan we naar het vierde thema: Dat is het gevoel en eerlijkheid 
van fusie gerelateerde besluiten, Daar hebben we in het groepsgesprek ook al even over gehad. En 
dat gaat eigenlijk over alle dingen die gespeeld hebben rond om die fusie en ja, echt je gevoel mag je 
er bij uitspreken echt in welke maten heb je eerlijkheid gevoeld over alle besluiten die genomen zijn. 
 
A: Ja, mijn gevoel daarbij is maar dat is ook echt puur het gevoel dat er best wel voorgesorteerd is 
worden op mensen plaatsen. Ik heb het idee dat managers, dat die gekeken hebben naar welke 
personen wil ik in mijn groepje hebben en die zijn gevraagd en die zijn in eerste instantie geplaatst op 
een bepaalde functie. Of dat eerlijk is gebeurd weet ik eigenlijk niet maar ik denk wel dat een aantal 
mensen te kort is gedaan. Hoe bedoel ik dat, er is gekeken naar mensen die ze in hun groepje willen 
hebben. Laat ik het maar over onze afdeling hebben, dat is meestal het gemakkelijkste. Operationele 
voorbereiding, voor mijn gevoel zijn er mensen gevraagd die ze er heel graag bij wilde hebben. Dat is 
ook wel te zien aan de samenstelling van onze club. Er zijn nu uit alle districten mensen hierheen 
gehaald die wat ik eigenlijk bij vraag één al antwoorde; Mensen die verantwoordelijk waren voor 
materiaal, verantwoordelijk waren voor post, heel veel met vrijwilliger in de weer waren, die dus 
eigenlijk de hoe en de rand wisten van een bepaald gebied, die zijn allemaal hierheen gehaald. Want 
die wilde ze al bij die club bij een hebben, dan hebben ze een sterk operationele voorbereiding en dan 
zou dat wel uitwerking hebben op de hele organisatie. De oneerlijkheid die er ergens inzit is dat er ook 
mensen zaten in de hele organisatie die zich opgewerkt hebben zonder dat ze er papieren voor 
hadden, die heel veel verstand van zaken hebben die niet terug zijn gekomen in de nieuwe 
organisatie, op zo’n functie, op een zwaardere functie. Wat voor mijn gevoel is er ook heel veel 
gekeken naar wat voor papiertje hebben mensen, als mensen een bepaalde opleiding voorheen 
hebben gehad dan hebben die een streepje voor op een ander of dat ie een bepaalde schaal hadden 
binnen de gemeente dan hebben ze eerder kans op een hoger functie terecht gekomen als iemand 
die een lager schaal zat met minder papieren. Terwijl die mensen wel en dan heb ik het niet over 
mezelf. Ik ken voorbeelden die hebben een, geen hele hoge opleiding en daarom zijn ze niet op een 
redelijk functie terecht gekomen niet op een hogere functie terecht zijn gekomen terwijl ze 
verschrikkelijk goed functioneren binnen de oude organisatie. Er zijn wel mensen geplaatst op een 
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bepaalde functie die minder capaciteit hebben, voor mijn gevoel, minder capaciteit hebben dan ander, 
dan denk ik bij mezelf hoe kan dit gebeuren. Daarmee denk ik dat een stukje oneerlijkheid heeft plaats 
gevonden. Als ik dan kijk naar de plaatsingsadvies commissie, hoe die met mensen om zijn gegaan is 
dat niet terecht, die hebben voor mijn gevoel voor de formaliteit hebben die gesprekken gevoerd 
zonder dat ze mensen kennen. Ze hebben ook vaak geen gesprekken gevoerd en toch redelijk weten 
in te schatten waar mensen terecht moeten komen. Ja dat kan voor mijn gevoeld nooit. Dat is een 
clubje mensen geweest, natuurlijk allemaal best hoog opgeleiden en goeie mensen, er zat een 
gemeente secretaris bij, wil ik die niet meer tekort doen, maar je moet wel mensen kennen denk ik, 
weten hoe ze functioneren binnen zo’n organisatie, wil je ze op een plaats kunnen zetten. Daarom 
denk ik ook dat het niet helemaal eerlijk is gebeurd. Er zijn mensen buiten de boot gevallen waarvan ik 
denk hoe kunnen die in godsnaam buiten de boot vallen. Het kan echt niet zijn dat die niet direct een 
positie hebben gekregen binnen die organisatie en daarom denk ik dat het niet eerlijk is gebeurd. Ik 
vind het ook doodzonde dat het zo is gebeurd, dat vind ik echt. 
 
JL: Dat doodzonde zei je, wat doet het verder met je? Ik kan het wel een beetje horen aan hoe je het 
verteld maar? 
 
A: Ja, wat doet het met mij. Ja, ik ben wel goed terecht gekomen dus daar hoor je mij niet over klagen. 
Ik ben een van eerste die wist dat ik hier operationele voorbereiding kwam te zitten. Dus ik heb daar 
ergens geluk in gehad. Wat doet het met mij, ik vind dat een stuk onrechtvaardigheid, Ik vind dat ook 
niet te begrijpen en met de wetenschap dat we toen al aan hebben gegeven dat de organisatie zo niet 
ging werken. En dan nog ergens de verkeerd mensen op de verkeerd plaatsen neer zetten, dan heb je 
zoiets van, dan wordt je gewoon heel onverschillig. Dat wil niet zeggen dat het in al mijn werk wat in 
nu doe uit komt maar geval bepaalde houden dat doet het wel met mij. Dan stel ik af en toe een 
bepaalde houding, dat is ook best een hele kritisch naar heel veel mensen toe, zet ik er tegenover. 
Terwijl dat eigenlijk niet goed is, terwijl ik eigenlijk van nature altijd heel positief en vort ben. En nu ben 
ik wel af en toe dat ik zo iets van ja, kloot maar aan. Dat doet het met mij. Omdat er verkeerde 
mensen op verkeerde plaatsen zitten en dan die aansturing doen waar ik al zoiets van heb ja, dat kun 
je wel roepen maar laat maar gaan. Dat doet dat met mij. En dat is op zich niet goed want dan gebruik 
je de mensen niet. Voor mezelf dan, gebruiken ze mij niet waar ik goed voor ben maar ook niet goed 
in ben. Wat ik heb andere kwaliteiten en die worden dan niet gebruikt en dat vind ik jammer. Dat doet 




















Interview Jules Litjens deelnemer B, 18-02-2015, Venlo: 
 
JL: Om maar gewoon weer met het eerste thema te beginnen. Ik zal ze nog eens alle vier pakken. 
Identificering voor en na de fusie. Hebben we het over gehad. Culturele verschillen tussen de partners 
in de fusie, in dit geval met namen GGD Brandweer. Relaties van macht en dominantie tussen die 
partners. Gevoel de eerlijkheid van de alle fusie gerelateerde besluiten. 
Om maar met de eerste te beginnen met de identificeren met de organisatie voor en na de fusie, Wat 
heeft dat voor jou betekend? 
 
B: Uhm, op zich werkte ik al voor het grote geheel dus ik heb dat minder sterk als dat wat de andere 
collega’s proef of voel. Maar ik vind het een gezochte samenwerking, een gezochte ontkleuring. 
Daarmee ken ik wel mijn werk maar om nou te zeggen dat ik de veiligheidsregio voel is dat nee. 
Daarvoor de Brandweer meer.  
 
JL: Hoe is dat nu? 
 
B: Dat is nu niet anders. 
 
JL: Dus je voelt je nog steeds de Brandweer? 
 
B: Ja, ik weet niet precies hoe ik het moet zeggen. 
 
JL: Hoe je het wil, je mag vooral het gevoel uitspreken? 
 
B: Ik denk dat ik 90% wat ik doe is brandweer en 10% is multi. Ik denk dat het naar buiten toe, dat het 
herkenbaarste is.  
 
JL: Ik zit even te zoeken naar de vooral het boven halen van wat het doet met iemand. In dit geval wat 
doet het met jouw de identificering maar als ik het goed samenvat doet het eigenlijk vrij weinig? 
 
B: Nee, voor de rest van mijn werk maakt het geen verschil. De producten die we moeten leveren, 
daar haal ik een hoop plezier van. Het is alleen de manier waarop het georganiseerd is dat 
functioneert niet. Daardoor zit wel een stukje, dat af en toe is de motivatie zoek is. Dat komt omdat er 
heel veel dingen niet lopen. Maar om nou te zeggen dat dat samenhangt met het samenvoegen de 
GGD, Brandweer, GHOR, veiligheidsregio en dat als merk naar buiten.  
 
JL: Toen je bij de brandweer ging werken was dat toen al een onderdeel van de veiligheidsregio? 
 
B: In eerste instantie niet, dat is pas later na gebeurd. Sowieso 6 jaar brandweer Venlo gewerkt, en 
toen heb ik voor de regio brandweer gewerkt en toen is het de veiligheidsregio geworden. 
 
JL: En als je dat nou eens vergelijkt met elkaar die periode brandweer Venlo en Regiobureau 
Brandweer. Als je kijkt wat je toen voelde aan identificatie met de regio Brandweer of met de 
Brandweer Venlo? En als je vergelijkt dat met het gevoel wat je nu hebt met de veiligheidsregio als 
organisatie. Wat is dan het verschil? 
 
B: Veiligheidsregio is groter je hebt voor je gevoel minder grip en vooral hoe de organisatie structuur 
van boven opgelegd is. Ja, ik heb minder het gevoel dat je iets kan bijdragen. Terwijl ik eigenlijk op 
een positie zit op dit moment waar ik meer dan ooit op vak inhoud kan voeden, daar is heel weinig 
mee gedaan de laatste jaar. En dat komt vooral door de reorganisatie en dan de manier waarop. 
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JL: Wat doet dat met jouw als je zegt dat je de grip is weg gegaan. Je gaat op in het grote geheel. Wat 
doet het met je als medewerker? 
 
B: Voor mij betekend dat ik niet meer moet richten op grote stappen, grote doelen halen, maar 
gewoon op kleine dingen die ik kan beïnvloeden en kan veranderen in mijn directe omgeving. Dat ik 
me daar op inzet. Dat alles trager en slomer gaat. Dat je minder snel stappen maakt en minder invloed 
hebt op beslissingen. 
 
JL: Oke. Dan ga ik naar thema twee: Culturele verschillen tussen de partners in de fusie. Laat het 
maar GGD en Brandweer of GHOR of als je er iets over wilt zeggen mag dat natuurlijk ook? Wat merk 
je daarvan? 
 
B: Ik vind dat wel positief op zich, dat de Brandweer echt een doeners cultuur ook wel af en toen een 
haantjes cultuur en rangen cultuur en doordat je juist de GGD, GHOR in huis hebt die van een hele 
andere organisatie cultuur komen zeg maar krijg je ook wel eens af en toe kritische blikken in de 
spiegel van waarom doe je dingen zo en kan het niet beter anders. Goed, voor wat betreft zijn wij 
brandweer heel erg autistische en in ons zelf gekeerd vaak. Vaak weten we het wel, wij zijn van de 
brandweer ga maar aan de kant want wij regelen het bewijzen van spreken. En de GHOR is veel meer 
een netwerk partner en daar kan je kei veel van leren en de GGD werkt ook weer heel anders. Ik vond 
opzich de ander culturen binnen één organisatie, heeft wel veel voordelen.  
 
JL: Relaties van Macht en Dominantie. Als je kijkt naar vooral naar de twee grote brokken nemen, 
GGD en Brandweer, de twee organisatie onder één dak zeg maar. Wat zie je wat er gebeurd is met 
macht en dominantie tussen die twee partijen? Merk je daar iets van als medewerker? 
 
B: Niet tussen medewerkers of organisatie onderdelen. Ik zie dat wel tussen managers. Dus ik zie 
vooral managers met machtspelletjes bezig en probeer toch hun eigen toko te bouwen of iets te 
vinden van een ander zijn toko. Maar als je gewoon kijkt op de werkvloer tussen de collega’s die  
letterlijk een ook verder op zitten van de GGD. Nee dan zie ik dat niet.  
 
JL: Als je kijkt naar het totale plaatje, manager is toch een onderdeel van. Wat is dan je inschatting 
van de partij die meer of minder macht of dominantie heeft in deze organisatie? 
 




B: Omdat dat dat sterker in de cultuur zit van oudsher zit van tjak tjak zo gaan we het doen. De sturing 
van bovenaf. Dat zat ook in de sessie met het midden management. Ja dat de brandweer daar 
scherper aan tafel zat als de GGD. 
 
JL: Waar uit dat zich in? Dat zit een beetje in de cultuur of rangencultuur of zitten scherper aan de 
tafel.  Maar waar blijkt dat dan uit. Kun je dat duiden wat er dan gebeurd?  
 
B: Ik ziet dat in werkgroepen waar we collega’s hebben die vanuit de GGD achtergrond komen en 
vanuit de brandweer achtergrond. Dat is ook al vaker dat, de brandweer heel snel zo concreet 
mogelijk alles wil maken en concrete afspraken en alles en de GGD daar minder waarde aan hecht. 
En dan zie je dat de brandweer mensen daar heel erg sterk op focussen op komen en dat dan de  
overhand krijgen in overleggen en samenwerken. 
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JL: Gaat dat dan ook door naar het nemen van besluiten bijvoorbeeld of echt. Hoe moet je het 
noemen; het nemen van de regie, bijvoorbeeld?  
 
B: We krijgen wel snel de overhand in het gesprek. En dat vind ik dan ook wel af en toe dan de 
verademing en de meerwaarde van mensen van een andere bloedgroep op een gegeven moment in 
overleggen zitten die andere manier er tegen aan kijken. 
 
JL: Je hebt het gevoel dat een van de twee partners er echt onder te leiden heeft in zo’n proces? 
 
B: Dat weet ik niet. Ik heb te weinig zicht op wat op dit moment allemaal loopt bij de GGD van de 
brandweer heb ik er goed zicht op en dat loopt allemaal niet goed op dit moment. Maar of dat komt 
door de invloeden van de GGD in de brandweer dat geloof ik niet. Ik dat dat het gewoon komt door de 
manier waarop de reorganisatie is ingezet. 
 
JL: Dan zijn we al weer bij de vierde: het gevoel de eerlijkheid van de fusie gerelateerde besluiten. 
Daar zit eigenlijk alles in wat er rondom de fusie gespeeld heeft. Dus inderdaad ook de reorganisatie 
waar je het net over hebt gehad. Dus wat zit er van jou in, al die besluiten die achter elkaar zijn 
genomen zeg maar? 
 
B: Ik denk dat dat een heel goed geregisseerd traject is geweest wat van punt tot komma uit is 
gedacht. En waar heel veel stapjes voor de beun zijn gedaan zeg maar met een bak commissie, met 
een OR, met inspraak rondes en alles. En als je achteraf kijkt van het plaatje wat het opgeleverd heeft 
dan heb ik het idee dat het allemaal voor gekauwd is voor bepaalt is.  
JL: Wat doet het met je als medewerker als je dat constateert eigenlijk? 
 
B: Ja frustratie, weinig vertrouwen in management van de organisatie, ja voor de gek gehouden. Je 
weet gewoon dat het gebeurd, je ziet het gebeuren dus op zich hoef je je niet voor de gek gehouden 
te voelen. Je ziet het gewoon dus je weet het. Maar de openheid en transparantie die overal gepredikt 
werd is gewoon een wassen neus.  
 
JL: Wat is het effect ervan op je werk wat je doet of wat je moet doen? 
 
B: Dat er heel veel gefrustreerde mensen binnen de organisatie rond lopen. Dat de structuren opgezet 
zijn en werkwijzen, waarvan al de hele reorganisatie traject al gezegd is van dit gaat niet werken. Toch 
door gedrukt zijn.  Waardoor nou de productie er fors onder te leiden heeft, dus als je kijkt van hoeveel 
adviezen we geven tegen wat voor kwaliteiten alles zijn we gigantisch achter uit gegaan. Uiteindelijk 
doe je het er wel voor. Oké, er is een hoop politieke spelletjes gespeeld. Er zal een of andere 
bestuursopdracht gelegen hebben. Ik kan niet inschatten of Piet die goed heeft uitgevoerd, Ik denk het 
wel anders was hij niet nou al weer op de volgende plaats als koning binnen gehaald. Maar dat geeft 
weinig vertrouwen ook nou weer in de volgende stap met een volgende directeur die ook weer een 
bepaalde bestuursopdracht heeft met hetzelfde management wat er nog altijd zit. Wat ook aan deze 
ganse kermis mee heeft gedaan, dan heb je wel zoiets van oké, wat is nou weer de opdracht, wat 
gaan we nu weer mee maken. Alle inspraak nou gevraagd wordt is precies het zelfde als de laatste 
vier jaar. En nu zie ik het wel iets opleveren en dat zie je ook de werkvloer moet betrokken worden dat 
is de directeur z’n zijn motto. Ja, je ziet dat in de werkgroepen dat daar weinig animo nog is voor van 
medewerkers is voor betrokken te zijn bij de tweede reorganisatie en daar voor te gaan. Dus hebt 
altijd bij een reorganisatie heb je altijd zo’n plaatje van twee man die een kar trekken die er niet 
opzitten en dertig die erachter hangen om hem tegenhouden. Ik denk dat de twijfel ook wel hebt dat 
mensen steeds moeilijker mee te krijgen zijn met veranderingen gezien je het ganse traject gelopen 
hebt. 
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Interview Jules Litjens deelnemer C, 25-02-2015, Venlo 
 
JL: Om maar gewoon met het eerste thema te beginnen: de identificering voor en na de fusie. Hoe kijk 
jij daar tegeaan? 
 
C: Ja, ik vind die eerste twee onderwerpen vrij lastig moet ik eerlijk zeggen. Met die andere twee kan 
ik iets meer. Uh, ja weet je, ik vind het op zich een prettige organisatie om in te werken. Dat er wat 
zaken minder leuk lopen zoals die fusie, tja. Ik heb daar wel een beetje last van gehad maar niet heel 
veel. Het is niet zo dat ik me daardoor minder kan identificeren met de organisatie. Het wordt wel een 
stuk groter dus je hebt wel het gevoel: je zwemt in een grotere zee, in plaats van dat het iets kleiner 
en behapbaarder en, dat je mensen wat meer kent. Dat vind ik het grote verschil. Maar dat ik me nu 
niet meer kan identificeren met de organisatie, dat kan ik niet echt zeggen. Ik denk ook dat ik daar zelf 
wel makkelijk mee omga en dat ik mee vaar met wat het op dat moment is. En qua dingen die er 
gedaan worden kan ik er wel achter staan in de organisatie. 
 
JL: Dus eigenlijk kort samengevat: er zit niet zoveel verschil tussen jouw identificatie met de GGD 
toen die nog niet onder de Veiligheidsregio viel en de situatie van nu? 
 
C: Ja, voor mijn gevoel nog niet zo. Maar dat komt voor een gedeelte ook doordat ik voor de GGD 
meer doe, voor mijn gevoel dan, dan dat we voor de hele Veiligheidsregio doen. Dat ligt denk ik meer 
aan de functie die ik heb dan, ja, dat maakt dat je je toch wel blijft identificeren. En je voelt je 
misschien nog wat meer GGD dan Veiligheidsregio soms. 
 
JL: Ok, dan gaan we gewoon naar de tweede toe, de culturele verschillen tussen de partners in de 
fusie. Hoe kijk je daar tegenaan? 
 
C: Ja, wat moet ik daar van zeggen? Ik vind dat best een lastige vraag, ook qua cultuur. Ik weet dat 
we dat cultuurtraject toen hebben gedaan en ja, ik weet niet zo goed wat ik daarmee moet. Ik blijf dat 
iets lastigs vinden, om daar echt uitspraken over te doen laat ik het zo zeggen. 
 
JL: Dat is ook een antwoord he… 
 
C: Tja, cultuur, cultuur. Ik weet het niet. Ik kan er eigenlijk niet veel zinnigs over zeggen denk ik. 
 
JL: Merk jij er überhaupt iets van? 
 
C: Ja, dat denk ik wel. In de manier waarop dingen gedaan worden merk je toch wel wat verschillen. 
Net zoals bijvoorbeeld nu X onze manager is, die pakt sommige dingen toch wel anders aan. Maar 
dan kan ook op persoonlijk vlak zijn. Dan denk ik van ja, is dat nu echt de cultuur die daar heeft 
geheerst of is dat toch meer persoonlijk, de karaktereigenschappen van mensen? Dus ik merk daar 
wel wat van maar of ik dat nou onder cultuur of onder karaktereigenschappen moet scharen? Ik denk 
dat iedereen daar op een andere manier naar kijkt. Ik haar daar zelf meer de karaktereigenschappen 
uit dan dat het met cultuur te maken heeft. 
 
JL: Dus jij zegt over die twee culturen van brandweer en GGD in één organisatie, daar merk ik niet 
zoveel van, als ik jou goed beluister. 
 
C: Nee, klopt. Omdat ik daar eigenlijk te weinig mee te maken krijg. En ik hoor wel van alles maar dat 
is van wat andere mensen zeggen. Dus dan kan ik wel zeggen van: oh ja dat is zo maar dat heb ik 
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zelf niet ervaren dus ja… Nee, dus ik kan niet zeggen dat ik er echt iets van merk of dat ik daar iets 
anders aan zie. Daar heb ik de ervaring niet voor, dus… 
 
JL: Dan ga ik door naar het derde, en dat is relaties van macht en dominantie. 
 
C: (Schiet in de lach) Ja, dat vind ik wel meer hier naar voren komen en ik… Maar dit moet natuurlijk 
in het kader van de fusie staan of niet? 
JL: Nou, in het kader van de fusie van de brandweer en de GGD in de Veiligheidsregio. Want 
daarvoor waren die niet samen dus had je nog geen machtsverhoudingen tussen beiden. Dus het 
gaat er inderdaad over hoe je daar tegenaan kijkt. 
 
C: Toen had je net zo goed nog die machtsverhoudingen. Kijk, de manager blijft iemand die een stukje 
macht heeft binnen onze organisatie en dat blijft. Of het nou vóór of na de fusie is. Ik ben dan wel 
iemand die wel eens uitprobeert tot hoever ik kan gaan. Dus dan probeer ik ook uit waar mijn eigen 
grens ligt in plaats van dat ik allen maar doe wat iemand zegt of dat je eigenlijk probeert om dat stukje 
macht wat ze hebben, om daar een grens in op te zoeken en te kijken hoever je kunt gaan. Maar dat 
stukje blijf ik wel altijd voelen. Er is altijd iemand die aan de teugels kan trekken of, en ja wat ik merk, 
en ik denk dat dat in elke organisatie wel is, dat als je, ja, de vriendjespolitiek. Dat als je goeie 
vriendjes bent of als je, kan ik dat zeggen hier… kontenkruiperij. Dat spelletje wordt hier net zo goed 
gespeeld. En dat merk je wel. Althans, dan hoor je dan. Dan zitten er opeen mensen in posities 
waarvan ik me afvraag van: wat hebben ze daarvoor gedaan en er is geen vacature voor geweest, 
dus dat stukje beleid is dan niet duidelijk. Daaraan merk je dat dit een stukje macht is van mensen die 
dan toch zeggen van: oh die wil ik dan toch wel, dus doen we maar eens niet de procedure zoals het 
hoort. En dat merk je hier wel ja. 
 
JL: En als je het dan plaats in het kader van macht en dominantie tussen de twee poten? Wat zie je 
daarvan? Of wat merk je daarvan? 
 
C: Ja, of ik daar echt veel van merk? Weet ik eigenlijk niet. Dat is eigenlijk weer hetzelfde omdat ik 
niet zo dicht tegen de brandweer aan zit, weet ik niet hoe dat daar gaat. Dan is het weer hetzelfde 
van: dan heb ik het ook wel gehoord maar niet zelf ervaren. En bij de GGD heb ik daar een beter 
beeld van dan bij de brandweer. En tussen die twee, ja, heb ik niet ervaren dat daar heel veel 
machtsverschillen in zitten of zeker niet, maar dan relateer ik het misschien iets teveel na de fusie, 
omdat je dan toch de managers hebt die erboven zitten en dan heb ik de indruk dat er evengoed wel 
machtsverschillen zijn, maar dat het tussen de twee niet veel verschilt. Het zijn nog steeds wel 
dezelfde baasjes die tegen elkaar op botsen en ik heb niet het idee dat de één er meer uit sleept dn 
de ander. 
 
JL: Ok, dan ga ik naar de laatste, namelijk de gevoelde eerlijkheid bij de aan de fusie gerelateerde 
besluiten. Vertel daar eens iets over. 
 
C: Ja, daar blijf ik bij, dat voelt niet helemaal eerlijk, want nu ben ik er nog goed uitgekomen. Maar hoe 
het proces toen is gelopen en welke besluiten er zijn genomen, dat voelt toch niet helemaal eerlijk. Ik 
heb nog steeds het idee dat het voorgeprogrammeerd was, of hoe je dat ook zegt. 
 
JL: In wat voor opzicht? Over welke besluiten heb je het dan? 
 
C: Nou, voornamelijk over welke functie dat ik zou krijgen. Daar relateer ik heel veel aan. Omdat ik in 
principe geplaatst ben op een functie die ik niet wilde, die ik niet in mijn lijst had beschreven van welke 
functies ik ambieerde. En daar is in mijn gesprek met de PAC ook heel weinig over gepraat. En toch 
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konden zij zeggen dat ik voor die functie voldoe terwijl ik me afvraag waarop dat gebaseerd is. En dat 
moet naar mijn idee met voorgaande gesprekken met MT’s of met werk wat ik al deed, daar moet het 
op gebaseerd zijn. Daar hadden ze geen inzicht in. En enige dat, maar dat is natuurlijk mijn eigen 
invulling, ik kan concluderen is dat ze een en ander hebben gehoord van de manager, van iemand die 
daar meer over weet. Maar dat hebben ze niet uit mijn gesprek kunnen halen. Dus dat vind ik hele 
rare conclusies die getrokken zijn uit de PAC. En daarvan kan ik me niet voorstellen dat dat eerlijk is 
verlopen en dat er toch al van te voren bepaalde poppetjes geplaatst zijn. En goed, ik krijg dan wel 
nog een kans, daar was ik blij mee. Dus ik ben uiteindelijk tevreden met de uitkomst die er is gekomen 
maar de manier waarop het gegaan is, is naar mijn idee helemaal niet eerlijk gegaan. 
 
JL: En dan gaat het over de functie waar je nu zit? 
 
C: De functie waar ik nu zit, ja dat is mijn voordeel geweest. Ik zou eigenlijk geplaatst worden op mijn 
volgfunctie. 
JL: Dus je zegt eigenlijk dat het voor jou goed heeft uitgepakt maar dat je een aantal oneerlijkheden 
onderkent in het proces. En als je kijkt naar collega’s in je directe omgeving, wat zie je dan? 
 
C: Ja, ik zie mensen die al jaren een bepaalde functie deden. Die functie veranderde dan zoveel 
procent dus daarom hadden we dan een C functie. Die waren dan niet geschikt voor de functie en die 
komen dan in zo’n mobiliteitscentrum. En nu, door bezuinigingen en andere dingen wordt dat 
opgeheven en worden ze toch in de functie geplaatst waar ze in eerste instantie naartoe wilden. Dus 
dat vind ik van die dingen, ja, die kloppen eigenlijk niet. Dat is dan mensen op plekken zetten zo van: 
nu dan wel goed omdat we moeten bezuinigen. En dan denk ik ja, vind ik heel vreemd. Hel vreemde 
gang van zaken. Ik vind sowieso de gang van zaken van het mobiliteitscentrum wel vreemd, ik had 
daar eigenlijk een andere voorstelling van maar dat, ja, daar hebben ze denk ik andere keuzes in 
gemaakt of heb ik het verkeerd geïnterpreteerd, dat kan natuurlijk ook. Ja, dus dat vond ik wel heel 
apart. 
 
JL: En wat doet dat nu met jou als medewerker van deze organisatie? Als je zoiets meemaakt en ziet? 
 
C: Nou, wat ik wel apart vind is dat je merkt dat je qua vertrouwen in bepaalde mensen denk van: heb 
ik dat nog wel of heb ik dat niet? En in de organisatie, zo van hoe gaan we dat aanpakken. Nu zijn er 
wel heel veel wisselingen geweest en waait er ook wel weer een andere wind. Maar op dat moment 
dacht ik echt: wat voor organisatie hebben we hier en wat voor managers en directeur hebben we hier 
zitten? Die beslissingen nemen die heel oneerlijk voelen. Dus dat deed met mij dat ik vertrouwen in 
bepaalde zaken niet meer zo goed had. En soms dan, ik blijf er wel een beetje sceptisch tegenover 
staan, ja, dan gebeurt er weer iets en dan denk je van: het zal wel, we zien wel wat eruit komt. 
Uiteindelijk maakt het wel dat ik me minder druk maak. Op dat moment heb ik me wel heel druk 
gemaakt, van waar kom ik terecht en wat gaat er gebeuren en lukt wat ik graag wil? En nu denk ik, ja, 
ik maar me er niet meer zo druk om want ze doen denk ik toch wel wat ze willen. De ene keer heb je 











Interview Jules Litjens deelnemer D, 25-02-2015, Venlo: 
 
JL: Hij staat weer aan. Om maar met de eerste te beginnen: identificering voor en na de fusie. Nou, 
wat is jouw gevoel daarbij? 
 
D: Voor de fusie was ik echt van de GGD. En toen ging ik naar het veiligheidsbureau omdat 
bedrijfsondersteuning werd gecentraliseerd. En de rest van bedrijfsondersteuning ging naar de nieuwe 
afdeling bedrijfsondersteuning. Dus die werden sowieso als groep afgezonderd. Het veiligheidsbureau 
an sich was ook wel een vreemde eend in de bijt in de Veiligheidsregio zelf, vond ik. En uh, de 
identificatie met de Veiligheidsregio heb ik eigenlijk niet gehad. Niet vanuit mijn functie bij het 
veiligheidsbureau en nu vanuit mijn huidige functie ook niet. Want nu identificeer ik me steeds meer 
met GGD. Waarbij ik wel moet zeggen dat in mijn warme functie, dat is Veiligheidsregio. En dat is ook 
het rare, en dat is dan mijn beleving, als de pager gaat, en ik hoop dat ie gaat, dan ga ik naar het 
RCC, dan weet ik wat ik moet en wat mensen van mij verwachten. Ik weet wat ik kan. En hier ben ik 
nog altijd zoekende. Ik doe dan maar wat ik denk dat ik moet doen. Dus uh, ik identificeer me met de 
GGD. Zowel voor als na de fusie. 
 
JL: Dat is duidelijk. 
 
D: Maar dan wel in de fase, en dat vind ik ook zoiets raars. In die alarmfase, als je in die alarmfase 
komt en iedereen rent dat RCC in, dan zit er zo’n gedrevenheid, professionaliteit en collegialiteit in dat 
hele gebeuren, dat je denkt van: zo zou het moeten zijn. Ook in het normale gebeuren. Daar kan ik 
iets mee. En dat mis ik dan ook in het koude aspect. 
 
JL: Helder. Kun je daar iets over zeggen over wat dat met jou doet? Want je zegt eigenlijk dat je je 
vooral identificeert met de GGD en niet zozeer met de moederorganisatie Veiligheidsregio. Wat roept 
dat bij jou op? 
 
D: Het geeft geen remmingen, zo van: voor die anderen doe ik niks, dat niet. He want ik zit op een 
functie van medewerker informatiebeheer bij de GGD, en zo iemand heb je ook bij de brandweer. En 
vervolgens heb je nog twee beleidsadviseurs, daar zitten we ook in een werkgroep. Dus ik heb dan 
niet zoiets van: jullie zijn daar van dus ik doe daar niks voor. Ik heb niks met, binnen mijn werk vanuit 
de GGD niets van een binding met de Veiligheidsregio. Dat bedoel ik ermee te zeggen. Maar mij als 
medewerker, remt hij mij niet in mijn doen of laten. Het is niet zo van: voor de GGD doe ik 100% mijn 
best en voor dit klusje van de Veiligheidsregio maar 75%, dat is het niet. Maar ik heb daar geen, nee 
geen speciale band mee. Dat is ook wat ik zei van: als ik ergens op een feestje ben of op een 
verjaardag, en ze vragen wat ik doe, dan is het voor mij natuurlijker en makkelijker om te roepen dat ik 
bij de GDD dat en dat doe, dan voorheen bij de Veiligheidsregio. He, want dat publiek, dat zegt de 
Veiligheidsregio niet veel. Maar nee, dat de moederorganisatie iets vraagt van mij dat ik daar minder 
mijn best voor doe, nee. 
 




JL: Dan ga ik naar het tweede, namelijk culturele verschillen tussen de partners in de fusie. Wat merk 
jij daarvan? Met name kijkende naar de culturen van brandweer en GGD? 
 
D: Ik heb in de gelukkige omstandigheid gezeten dat ik in die fusie in de OR zat. Ik was daar 
secretaris. En de voorzitter en de vicevoorzitter waren allebei brandweermannen. Dus in het dagelijks 
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bestuur zat je wekelijks met die mannen aan tafel. En daar zit een cultuurverschil in en dat vond ik 
verfrissend en leuk en zelfs elkaar versterkend. Ik heb zelf zeven jaar in het leger gezeten. En dat is 
een vergelijkbare hiërarchische structuur zoals er bij de brandweer gedacht wordt: hier staan we nu, 
daar moeten we heen, dit is de taak en dat gaan we uitvoeren. En dat gaan we dan ook uitvoeren. En 
als het klaar is dan kijken we wel terug. Bijvoorbeeld de voorzitter van OR is een bevelvoerder. Die 
gaat met zijn vijf mensen naar een brand, de brand blussen en die moet met vijf man terugkomen. Dat 
is zijn opdracht en dat doet ie dan ook. En zo doen zij ook de vergaderingen leiden, zo van tak tak tak 
tak. Bij de GGD is het meer de cultuur, uh in samenspraak op gemeenschappelijke basis, moeten we 
tot iets komen, en als er dan iemand komt met een plan dan moet daar eerst plenair over 
teruggekoppeld worden, en links en recht bijgeschaafd en dat heeft allebei z’n voordelen. Maar juist 
de mix daarvan, het tak tak van de brandweer en het beschouwende vanuit de GGD, daar kwam iets 
geweldigs uit, echt mooi! Elkaar versterkende culturen dus, als men zich ervoor open stelt. 
 
JL: Dus dat is de belangrijkste randvoorwaarde? 
 
D: Dat is de belangrijkste randvoorwaarde, ja. Want je kunt vanuit de GGD ook zeggen van: dit gaat te 
kort door de bocht en te macho en te hiërarchisch. He dus daar ga ik niet in mee. De brandweer kan 
dan ook zeggen, och daar heb je die softies van de GGD weer en wanneer wordt er nou eens een 
punt aan gezet? Maar als dat aan beide kanten geaccepteerd wordt dan is het elkaar versterkend.   
 
JL: En de andere kant die je net beschrijft? Zie je dat ook gebeuren of heb je dat ook meegemaakt? 
 
D: Dat heb ik niet meegemaakt. Althans niet in de OR. En voor de rest heb ik weinig met 
brandweermannen te maken gehad. Ik ben blij dat ik het mee heb gemaakt. 
 
JL: Dus echt vanuit de OR en niet vanuit je reguliere functie? 
 
D: Nee, want ik deed het informatiebeleid met nog twee collega’s in het veiligheidsbureau. En daar 
zaten beleidsmedewerkers uit alle hoeken. Vanuit de brandweer, gemeenten enzovoorts. Dus waar ze 
ook vandaan kwamen, je zit toch op dat beleidsniveau dus dat operationele zit daar niet meer in. Dus 
daar zat geen verschil in. In mijn ogen. 
 
JL: Ok, dan ga ik naar de derde, namelijk relaties van macht en dominantie. Als je kijkt naar 
machtsverhoudingen en wel of niet aanwezig hebben van dominante partijen in de Veiligheidsregio, 
ook weer kijkende naar brandweer en GGD. Wat zie je daarvan? 
 
D: Ik heb er in de praktijk weinig van gezien. Dus in mijn dagelijkse functie van het toenmalige 
veiligheidsbureau niet. Maar vanuit de OR natuurlijk wel. Het begon natuurlijk met de kwartiermakers, 
hoe die geworven werden en die hebben nog assessments gehad. Ik heb het idee dat daar door de 
toenmalige directeur heel erg gebalanceerd werd tussen de kleuren. Het moest 50/50 worden en die 
hadden onderling, ja… je hebt natuurlijk binnen de GGD één heel machtige partij en binnen de 
brandweer ook. En bij GGD is dat manager X en bij de brandweer manager Y. En of dat die tegenover 
elkaar stonden of al in het midden een lijn getrokken hadden en rest onder zich verdeeld hebben, dat 
weet ik niet. Daar zaten de machtsblokken. En of dat het proces gefrustreerd heeft, dat weet ik niet. 
Maar het heeft niet mijn doen of laten gehinderd. 
 
JL: Als je kijkt naar de machtsverhouding tussen randweer en GGD binnen de Veiligheidsregio, is dat 
voor jou überhaupt een issue? 
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D: Ik vind dat geen issue. Nee, ik lig er niet over de denken van: hebben zij nou 60% en wij 40% of is 
het 55% om 45%. En ook al zou het zo zijn, dan zou het me nog niet interesseren. Nee. Dat er 
mensen zijn die dat interesseert, ja dat weet ik. En dat daar ook over gewaakt wordt, tja. Maar ik heb 
daar geen moeite mee. Ik denk wel dat als je op beleidsniveau wat dingen door het MT moet krijgen, 
dat je dan dat krachtenveld wel moet weten en… Maar ik heb maar met één MT te maken. 
 
JL: Samengevat: in het dagelijks werk niet zo maar vooral op managementniveau speelt zich dat af. 
 
D: Ja, in mijn beeld wel ja. En op dat niveau heb ik er geen eieren mee. Kijk, dalijk heb je drie 
managers bij de GGD met ieder een eigen taakgebied. Ik val dan hiërarchisch onder één van die 
managers en doe werk voor alle drie. Maar ze komen er wel uit met z’n drieën (lachen). 
 
JL: Duidelijk. Dan ga ik door naar het vierde thema, namelijk gevoelde eerlijkheid van aan de fusie 
gerelateerde besluiten. 
 
D: Ok… (lachen) Die was er niet. Althans, ik heb hem niet gevoeld laat ik het zo zeggen. Als ie er al 
was heb ik hem niet gevoeld. 
 
JL: Gevoelde oneerlijkheid, daar mag je ook over vertellen. 
 
D: Nou, ik zat daar in de OR. De plannen waren mooi en we hebben toen met de directeur een 
robbertje gevochten over een paar extra paragrafen om het traject eerlijker te laten verlopen. Er zat 
iets van een kwaliteitsartikel in, dat hebben we hard laten maken. Uhmm, en toen kwam de plaatsings 
advies commissie. En ik ben zelf in de C categorie terecht gekomen dus mijn functie verviel en ik 
moest naar een nieuwe functie toe geleid worden. Ik ben zelf twee keer bij die commissie geweest en 
ondanks alle afspraken, alle procesafspraken die we gemaakt hadden, daarzat gewoon, daar zat een 
greintje eerlijkheid in, dat was gewoon van te voren allemaal bekonkeld. Het was van te voren 
helemaal bekonkeld wie waar terecht kwam. En daar kan ik je een voorbeeld van geven. In die tijd 
werkte collega X 1 fte en ik 0,83 fte en toen kregen we te zien de functieplaatsen waarop de C 
kandidaten konden reflecteren. En toen was er binnen BO, in het bouwplan, een functie consulent 
informatie. En in het bouwplan werd die functie geschat, een schatting he, op 1,83 fte. Nou, ik heb vijf 
functies opgeschreven voor de PAC die ik wel wilde doen, met consulent informatie als laatste. En 
dan kom je bij de PAC en dan beginnen ze af te tellen. Ze beginnen je echt in een richting te duwen, 
ja. Dus gevoelde eerlijkheid bij die beslissing van de PAC, nul. Anderzijds heb ik wel het idee dat de 
toenmalige directeur in zijn, hoe heet dat stuk, waarin stond wat er tijdens de fusie wel en niet ging 
gebeuren? 
 
JL: De besturingsfilosofie? 
 
D: Nee, niet de besturingsfilosofie maar vanuit de cao. 
 
JL: Oh, het sociaal statuut. 
 
D: Ja, het sociaal statuut. Dat ie daar wel, toch zijn best gedaan heeft voor de medewerkers. Ik denk 
dat dat ook wel redelijk eerlijk wordt uitgevoerd. Dat is dan op de grote lijn want er zijn toch heel wat 
mensen, uh, beschadigd. 
 
JL: Maar de plaatsing, daar geef je net het voorbeeld van met die fte’s. Zitten daar voor jou nog meer 
dingen in het proces, dat je zegt van: he, dit is niet eerlijk? Of daar zitten dingen in dat je denkt van… 
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D: Nou, het uitgangspunt was de juiste man/vrouw op de juiste plek. En door die niet gevoelde 
eerlijkheid twijfel ik daar ook aan. Het is niet aan mij om mensen op hun capaciteiten te beoordelen 
maar toch ga ik dat zo doen. Het is niet mijn aard maar toch doe ik het. Ik zie bijvoorbeeld mensen op 
coördinator functies, waarvan ik zeker weet dat die niet door een assessment zijn gegaan. Dan vraag 
ik mij af: hoe komen die dan op die plek? Want er is ook geen interne of externe vacature 
uitgeschreven. Dan heb ik dus toch het gevoel: dat is dus gewoon willekeur onder leidinggevenden. 
Dat is gewoon toeleiding naar de stoel. En dat is niet eerlijk. Dat is niet zoals we het afgesproken 
hebben. Als we het doen zoals we het afgesproken hebben en die persoon komt op die stoel, prima. 
 
JL: En je zegt straks, en daar heeft dit ook mee te maken: van te voren een hoop bekonkeld, ondanks 
de plaatsings advies commissie. 
 
D: Nou ja, bekonkeld. Ik denk dat managers met elkaar besproken hebben van: ik wil deze en dan 
krijg jij deze en die moet daarheen, enzovoorts. Ik denk dat het zo gedaan is ja. 
 
JL: En wie zit er naar jouw mening in dat “bekonkelen” om het maar zo te zeggen? 
 
D: Ik denk dat de directeur zich daar van verre heeft gehouden. Het zal hem jeuken wie waar naartoe 




D: Ja, managementniveau. Ik zie de toenmalige directeur dat niet doen. Zal hem wat interesseren.  




























Interview Jules Litjens deelnemer E, 25-02-2015, Venlo: 
 
JL: Om met het eerste thema te beginnen: de identificeren met de organisatie voor en na de fusie. Als 
je kijkt van uit jou blik veld, wat heeft dat voor jouw betekend? 
 
E: Nou volgens mij dat ik ook voor de fusie identificeerde met het totaal beeld veiligheidsregio. Dat is 
gewend was heel nou vanuit de GGD samen te werken met de GHOR. En ook echt wel beelden had 
bij het instituut veiligheidsregio. Voor mij is er niet echt wezenlijk veel veranderd. 
 
JL: Dus eigenlijk toen je voor de GGD, als ik het zo mag zeggen, werkte had je dat gevoel eigenlijk al 
bij de veiligheidsregio? 
 
E: Ja het is natuurlijk wel versterkt zeker vanaf ergens in 2010, toen het echt een organisatie werd. 
Daarvoor waren we nog GGD en kwamen we als een van de weinige GGD’ers periodiek op de 
Nijmeegseweg omdat we met de GHOR samenwerkten. Maar op het moment als je echt onder een 
dak ook zit fysiek zit dan wordt de band nog inniger. Maar de samenwerking was voor mij vanaf het 
begin af aan al daar. 
 
JL: Dan ga ik gewoon door naar het tweede thema. Namelijk de culturele verschillen binnen de 
partners in de fusie. Hoe kijk je er tegen aan? Met name de brandweer en de GGD die in de 
veiligheidsregio zitten? 
 
E: Ja ik ken de GGD natuurlijk het beste, van binnen uit. Brandweer heb ik natuurlijk wel beelden bij. 
Ik denk dat van naturen de brandweer iets meer is van aanpakken, niet te lang mauwen en door 
pakken, de medewerkers denk ik. En de GGD is toch iets meer van kijken, goh, welke regels gelden 
ervoor en moeten we niet eerst mijn baas vragen en die zijn baas en die zijn baas en wat langer van 
stof, wat minder besluiten nemen. Dat is wel, en dat kan ik niet beoordelen of dat ook voor de 
brandweer geldt, maar bij de GGD geldt een beetje familiecultuur, zeg maar. Van vooral onderling 
goed met elkaar kunnen vinden, vrienden zijn, conflicten worden niet echt snel uitgesproken en 
worden ook niet benoemt. Dat zijn de twee grootste cultuur verschillen maar goed ik kan dat voor de 
brandweer niet echt beoordelen maar daar heb ik dat beeld bij. En de GGD is dat niet. 
 
JL: Wat betekent dat voor jouw als je dat zo beschrijft. Wat betekend dat voor jouw was medewerker 
van deze organisatie? 
 
E: Ja wat merk ik ervan. Ik denk dat in contacten die ik heb met de brandweer die zijn wat rechter oor 
de raap. En de GGD is wat meer behoudender ook. Toen ik hier binnen kwam bij de GGD . Ik kwam 
van buiten van een extern commerciële dienstverlener en was andere taal gewend en andere houding 
gewend dan het merendeel van de GGD collega’s en die houding kenmerkte zich veel meer op het 
externe gericht zijn, stukje ondernemerschap en het veel meer gericht op samenwerking het veel 
meer benoemen. Zonder er ruzie over te maken maar wel benoemen van dingen. Het open en 
transparant zijn, dat tref ik hier niet echt aan. 
 
JL: Oké, Derde thema, gaat over relatie van macht en dominantie binnen de organisatie, als je daar 
naar kijkt van uit je rol wat vind je er dan van? 
 
E: Ja ik zat eerst natuurlijk in het spel, van de stoelen dans, van de managers onderling. Nu zit ik op  
het snijvlak bestuur en management, na goed, ik zie dagelijks van dit soort spelen rondom macht en 
zie ook de verschillende typologieën manager voorbij komen, waar er ook een aantal de kenmerken 
leidersstijl hebben om het vanuit macht te doen. Maar dat is denk ik in elke organisatie aanwezig. Er 
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zijn mensen die op management niveau die meer vanuit macht stijl doen en er zijn die doen het vanuit 
andere manier. Ik zie die dingen elke dag. Dat is in geen enkele organisatie vreemd dat zie je over al.  
 
JL: En als je het benaderd vanuit de verschillende organisatie die gefuseerd zijn binnen de 
veiligheidsregio? Onder ken je dan bepaalde verhoudingen erin? 
 
E: Nee, dat is echt individuele leiderschap. Ik denk wel dat over het algemeen ook, hier geldt dat de 
manager vanuit GGD komen over het algemeen een andere leidersstijl hebben dan managers van de 
Brandweer. Maar dat is op dit moment, zoals de verhoudingen nu zijn, kan je dat niet meer weten aan, 
die komt uit die organisatie en die uit die organisatie. Dat kon je een paar jaar geleden voor de fusie 
wel zien. Maar dat kan je nu, met ons huidige management concept, waar de manager is uitgekozen 
zijn, kan je niet meer zeggen manager X heeft een dominanten stijl, management uit de macht, dat is 
te herleiden tot zijn verleden bij de brandweer. Nee, dat kan je niet meer zeggen. 
 
JL: Genoeg er voer macht en dominantie? 
 
E: Na ja, laat ik het zo zeggen, we hebben natuurlijk een paar jaar een directeur gehad die in mijn 
ogen heel sterk vanuit de macht leiderschapstaken uitvoerde en ik denk dat wel dat je dat nu terug 
ziet in een stuk besluiteloosheid van het management en het feit dat het management geen team is. 
Dat is voor mij betreft een van de uitwerkingen van leiderschapsstijl van uit de macht.  
 
JL: Ok, Dan naar het vierde thema gaan: Namelijk, het gevoel en eerlijkheid van een fusie 
gerelateerde besluiten, Wat kan je daarover zeggen? Dat kan eigenlijk alles zijn, alle besluiten, alle 
processen, die zich hebben afgespeeld rondom die fusie periode. 
 
E: Ik heb zelf nooit zo ervaren als ik het op me persoonlijk betrek dat dingen niet eerlijk zijn. Ik had wel 
graag, als ik effe kijk naar in feiten en dat is de groepsgesprek zijn, Dat er twee momenten zijn 
bepalend zijn geweest. Enerzijds al dan niet managers worden en tweede is alles rond de 
plaatsingscommissie. Het advies wat ik uiteindelijk heb geregen in het management spel was voor mij 
heel eerlijk, alleen de weg er naar toe had ik graag anders bewandeld. Ik vind dat de organisatie met 
name de twee directeuren daar, ik was toen manager en de rol van de directeur had ook gelegen 
moeten zijn in coachen van zijn eigen managers en dat boodschappen die ze zien aankomen daar dat 
zij daar al eerder op moeten coachen. Met andere woorden: dat X als directeur van de GGD, mij niet 
op het moment nul op het uur, Nul, had moeten zeggen, oké we hebben besloten je niet manager in 
de nieuwe organisatie te maken, dat hadden ze al eerder zien aankomen, misschien hadden ze al 
eerder moeten zeggen, goh, dat nieuwe management concept, denk je dat dat bij je past. Hadden ze 
voor mij meer opener kaart aan de voorkant mogen spelen, daarom dank ik ook dat ze niet altijd 
eerlijk zijn geweest. In de zin van dat ze niet dingen gezegd hebben die niet waar zijn maar ze hebben 
dingen niet gezegd hebben. Ik denk als ik naar mezelf kijk, het hele plaatsingstraject was voor mij een 
grote farce. Ik heb zelf als manager jaar lang tegen mensen gezegd van die wat wilde in de nieuwe 
organisatie, van jongens we gaan dadelijk alles kantelen en er komen kansen en dan kan je op functie 
solliciteren die passen bij je ambities. En als je dan daarna terug hoort van diezelfde mensen dat ze 
ambities neer hebben gelegd bij de plaatsingscommissie en dat ze vervolgens afgedaan wordt met ja, 
wacht eens even we zijn hier niet om ambities te kijken. Ja, dat stoort me enorm maar ook naar mijn 
eigen dingen. Heb ik uiteindelijk voor drie functies gereflecteerd waarvan ik twee heb aangegeven dat 
ik geen ambitie in en vanaf minuut één plaatsingscommissie dat hun beeld van mij al bestond en dat 
was op basis van mijn ervaring uit het verleden. En men is niet eerlijk, ik had net zo goed achteraf niet 
op gesprek kunnen gaan.  
 
JL: Als je daarop terug kijkt op dat proces, wat heeft dat met je gedaan als medewerker? 
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E: Ik denk dat dat mij uiteindelijk wel sterker gemaakt heeft. Natuurlijk ga je als eerst een soort rauw 
fase door omdat je graag manager had willen zijn en uiteindelijk ben je dat niet. Maar ik heb redelijk 
zelf de knop om kunnen zetten en misschien past de rol van adviseur ook wel beter bij me als de rol 
van leider. Ik ben daar mijn pijlen op gaan richten en daar heb ik op een gegeven moment ook wel 
vrede mee. En dat plaatsingsverhaal, daar was ik echt klaar mee en dat heb ik ook tegen mijn 
manager toen van gezegd, luister op het vakgebied waar ik op geplaatst ben ligt voldoende uitdaging, 
maar ik kan er een jaar mee vooruit maar ik ga vanaf nu wel naar iets anders kijken buiten de 
organisatie want dit bevalt me niet. Gelukkig is er binnen de organisatie het een en ander veranderd 
waardoor ik mijn draai prima heb kunnen vinden, Waardoor ik eindelijk op mijn plek zit die ik voor 
ogen had voor over een paar jaar. Dus uiteindelijk ben ik er misschien wel sterker, vooral beter uit 
gekomen. Maar goed dat zal niet voor iedereen gelden, Er zijn toch een hoop mensen die beschadig 
zijn. Ander punt van het eerlijk zijn: dat zien we nu ook weer een beetje terug. Overal waar ontwikkeld 
wordt en waar men zegt vanuit management van we betrekken de werkvloer erbij, de werkvloeren, 
waar we bij de kantelingen hebben gezien, dat ze met werkvloer en de bouwteams aan de slag 
gingen. Nou als er vervolgens met die adviezen niets wordt gedaan, misschien is er wel wat mee 
gedaan, maar het beeld van de mensen die eraan gewerkt hebben is dat ze er niets mee gedaan is, 
dat kan ook door slechte communicatie komen. Maar goed, als mensen het idee we mogen mee 
praten en er wordt niet mee gedaan ja dan voelt dat als niet eerlijk. En dat hebben we nu met de 

































Interview Jules Litjens deelnemer F, 04-03-2015, Venlo:  
 
JL: Laten we beginnen met het eerste thema, de identificering met de organisatie voor en na de fusie. 
Hoe kijk je daar tegenaan? 
 
F: Ja, dat is voor mij natuurlijk een beetje een apart verhaal omdat ik voor de fusie bij de brandweer 
zat en na de fusie bij de GHOR. En dat is mijn persoonlijke keuze geweest. Dat is niet door invloed 
van de organisatieontwikkeling geweest. Dus als ik nu praat over identificering praat ik even over toen 
ik bij de brandweer zat en hoe ik dat vanuit daar beleefd heb. Het eerste is dat je brandweerman bent, 
kijk bij de brandweer, de ellende van dat je brandweerman bent en daar in de brandweer organisatie 
terecht komt en dat je je dus identificeert met alles wat je daarvoor hebt meegemaakt. Dat is voor mij 
persoonlijk de brandweer. De vrijwilligerspost, brandweer Venlo, van gemeente naar district, van 
district naar regionale brandweer en van regionale brandweer naar Veiligheidsregio. En uh, de 
behoudendheid van de brandweer, daar ga je in mee. En dat probeer je vast te houden en je ziet dat 
verwateren in de grote paarse wolk van Veiligheidsregio. Daarentegen was ik wel al redelijk multi 
georiënteerd vanuit de brandweer, dus ik snapte wel inhoudelijk waar het over ging en dat maakte dat 
ik me daar wel prettig bij voelde. Dus echt het brandweergedeelte dat herkende ik veel minder in de 
Veiligheidsregio maar ik begreep ook wel waarom het allemaal meer naar multi toe moest gaan. Snap 
je dat? 
 
JL: Ongeveer. (lachen) 
 
F: Ja, dus ik kon mij ook goed identificeren, ook met de nieuwe Veiligheidsregio. En ik denk ook op de 
manier waarop ik er persoonlijk in zit is dat het niet uitmaakt onder welke hark, structuur, bedrijf of 
logo dat je zit maar dat het er toch om gaat wat je er zelf van maakt. En uh, ja, wat mij betreft heeft dat 
geen pijn gedaan of zo. 
 
JL: Kun je dat verder duiden? De mate waarin jij je identificeerde met de bandweer en nu met de 
Veiligheidsregio?  
 
F: Ja, de brandweer heeft gewoon iets sterkers, als je het erover hebt, als je er met andere mensen 
over praat. Maar voor mijzelf maakt het niks uit of ik nu brandweer of Veiligheidsregio op mijn kaartje 
heb of bij me heb. Dus in het gevoel naar anderen toe praat je over brandweer. Sterker nog, ik zei ook 
net de brandweer, haha. En in mezelf, zeg maar, heb ik daar weinig pijn van gehad. Dat deed mij vrij 
weinig zeg maar. 
 
JL: Ok, dan ga ik gewoon naar het tweede thema. Verschillen in cultuur tussen de partners in de fusie. 
Vooral kijkende naar brandweer en GGD. Wat merk je daarvan? 
 
F: Die lijken in eerste instantie heel groot maar die blijken achteraf mee te vallen of anders te zijn. Als 
ik het echt bekijk vanuit de brandweer, want ik was bij de fusie zo’n 8 jaar brandweerman en dan denk 
je dat je het allemaal wel snapt hoe het werkt in de brandweer en dan kijk je dus ook vanuit zo’n 
positie naar de GGD en dan denk je: wat moeten die in godsnaam bij ons? Maar zo gauw als je bij dat 
fusietraject in gesprek ging, merkte je dat uiteindelijk, los van alle rompslomp er omheen, dat het 
uiteindelijk weer op de mensen aankomt die het moeten doen. En dat dat niet zo heel erg veel 
verschilt. Daarbij, en dat heb ik ook in het groepsinterview gezegd, denk ik dat wij als 
brandweermannen of als brandweer organisatie, ook een beetje neerkeken op de GGD. Dat dat wel 
een beetje tegen is gevallen. Dat de GGD toch ook een heel sterke discipline is, met heel sterke eigen 
krachten. En uh, die waren zeker in het begin van de fusie niet duidelijk, en dat heeft denk ik ook 
allemaal die vragen opgeleverd van: wat moeten wij nu met elkaar? Maar ik denk dat nu, nu zijn we 
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zo’n 2 jaar verder vanaf start, dat dat wel een stukje duidelijker is geworden. Het jammere is dan, dat 
het heel erg spastisch in elkaar is proberen te duwen. In plaats van gebruik maken van elkaars kracht. 
Dat gaat nu ook weer teruggebogen worden. Maar ik denk wel dat er wat moois overblijft, dat het niet 
voor niks is geweest wat er gebeurd is. 
 
JL: Ok, ga ik door naar de derde. Relaties van macht en dominantie. Daar heb je net al een klein 
beetje over gezegd, ook in de culturele verschillen. Uhmm, wat zie je daar nog meer van in de huidige 
organisatie? 
 
F: Ja, je voelt je als brandweer organisatie heel erg sterk ten opzichte van de rest en dat blijkt dan 
tegen te vallen in een management waar het gelijk verdeeld is. Waar er drie brandweer zitten, drie 
witte en een multi directeur zeg maar. Dan blijkt de GGD toch ook wel wat te zeggen te hebben. Soms 
wel meer dan de regionale brandweer. Uhmm, ja dan valt dat tegen. Van de andere kant: het is ook 
wel weer een openbaring. 
 
JL: En wat betekent dat voor je? Wat doet dat met je als medewerker als je daar achter komt? 
 
F: Ja, dat je denkt: we moeten toch wel wat voorzichtiger zijn met wat we allemaal doen en dan ga je 
vanuit je eigen sterkte, ga je het veel meer tactisch benaderen. Dus dan ga je meer de dingen 
erachter zoeken in gesprekken en meer, ja, voorzichtiger ermee om. Dus zoals je in eerste instantie 
denk van: wij van de brandweer gaan het wel even vertellen tegen de GGD, merk je dat je na een jaar 
dat je met elkaar in aanraking bent geweest dat je toch wat voorzichtiger gaat zijn. Misschien dat je 
ook wel meer respect krijgt voor de ander. En, uh, dan ga je het toch wat tactischer benaderen. Waar 
je in eerste instantie met 800 vrijwilligers en 10 man er bovenop vliegt. Dat heb ik wel echt gemerkt. 
Dat ook in de brandweer, dat zoiets door begint te druppelen. Dat iedereen zoiets heeft van: ow k*t… 
dat hoef je trouwens niet letterlijk over te typen (lachen). Waar wij dachten dat we het wel even gingen 
vertellen valt dat tegen en we moeten niet verwachten dat wij nog steeds alles te zeggen hebben. Dat 
is wel gebleken. Dus het sterke merk brandweer, daar staat een net zo sterk merk GGD tegenover. 
Dat had ik echt niet aan zien komen. Gewoon uit onwetendheid. 
 
JL: En wat vind je daar nu dan van? Dat wetende. 
 
F: Nu denk ik dat daar heel goede combi’s uit te halen zijn. En ik hoop ook dat die niet verloren gaan 
in het terugbouwen naar kolommen. He, bedrijfsvoering is dan het makkelijkste voorbeeld. Dat is dan 
prima dat dat voor allebei hetzelfde georganiseerd wordt. Maar de hakketakke structuur van de 
brandweer, daar kan de GGD van leren en wij (de brandweer bedoel ik dan) kunnen veel leren van 
hoe je beter in een netwerkbenadering kunt werken. En als je kijkt hoe je elkaar daar kunt versterken, 
denk ik dat we dat op beleidsniveau, meer op beleidsniveau dan op operationeel niveau, denk ik dat 
we dat al gedaan hebben. Dat daar een veel meer multi regio uit is gekomen. Maar operationeel merk 
je er helemaal niks van. Dus als je in de brandweer operatie of in de post kijkt merk je helemaal niks 
van GGD’ers. En ik denk dat dat ook prima is. Ook de besluiten niet, die gnomen worden. Daar zit 
geen tintje GGD aan. Snap je? Helemaal in het begin bij de eerste MT’s dan zaten daar 17 managers 
of zo en toen merkte je wel eens dat er tintje GGD in een besluit zat van de brandweer. Maar dat was 
snel afgelopen want ze merkten zelf ook dat ze dat niet snapten.  
 
JL: Ok, dan gaan we naar het vierde thema, namelijk gevoelde eerlijkheid van aan fusie gerelateerde 
besluiten. En daarbij is de vraag meer van: in het hele circus rondom de fusie heen, alle besluiten die 
daar zijn genomen, in welke mate hebben die voor jou als eerlijk gevoeld of wat heeft daar voor jou in 
gezeten? Of wat is eruit gesprongen? 
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F: Ja, er werd in het begin gezegd: we gaan het allemaal samen doen. Er kwamen allemaal 
wekgroepen, ik weet niet wat we allemaal aan werkgroepen hadden. En op een gegeven moment is 
dat allemaal opgeleverd. En toen is er ergens een heidag geweest en daar werd even alles besloten. 
Daar werd het organogram ingevuld. De PAC commissie deelde dat mede en dat was het. En ik 
persoonlijk zag in de reorganisatie een kans om los te komen van mijn stoel en wat nieuws te gaan 
doen. En dat werd dus ook op die heidag even besloten dat ik A was en dat ik moest blijven zitten 
waar ik zat. En klaar. En dat is niet eerlijk. He, als ze dat aan de voorkant hadden gezegd wel: zo van, 
jullie mogen allemaal input leveren en dan nemen wij een besluit en dat wordt het. Maar nu is het in 
de achterkamers geregeld en hebben ze de schijn willen ophouden dat het een onafhankelijke 
commissie was en zo. En dat is gewoon niet eerlijk. 
 
JL: en wat deed dat met jou als medewerker? 
 
F: Ja, ik was veilig dus dat scheelt. Ik was A dus ik bleef op mijn stoel zitten. Dus ik had daar zelf geen 
pijn van, alhoewel ik graag ergens anders terecht was gekomen. Dat is uiteindelijk ook wel weer 
gelukt. Maar ik zag wel mensen om me heen die ram gefrustreerd raakten. En dan kom je in een 
negatieve sfeer terecht en daar ga je in mee. Als er om je heen 4 man zitten te zaniken de hele dag, 
dan ga je ook mee zaniken. Dan vind je ook alles bagger. Eén negatieve in een groep van 10 
positieve die trekt dat zo hard omlaag, en dat was gewoon een beetje de sfeer op de gang zeg maar. 
































Interview Jules Litjens met deelnemer G, 04-03-2015, Venlo: 
 
JL: Om maar met het eerste thema te beginnen: De identificeren met de organisatie voor en na de 
fusie. Hoe kijk jij er tegen aan?  
 
G: Puur van uit mijn persoon? 
 
JL: Ja, het liefste graag. 
 
G: Laat ik zeggen voor de fusie had ik een duidelijk beeld had ik ook een band met de organisatie 
omdat ik ook puur allen maar bezig was met de Brandweer. Wat ik wel gemerkt heb, maar dat heeft 
ook een stukje, nee, heeft niet alleen met de fusie te maken maar ook met de regionalisering maar dat 
is wel een voorbeeld, dat is meer een gevolg van het ander. Dat de betrokkenheid minder werd, dat 
heeft alles mee te maken met de verandering van de functie. Vroeger ging ik ergens over en nu ga ik 
nergens over, even heel zwart wit geredeneerd. Dat heeft in het begin wel wat van mijn gedrevenheid 
gekost. Ja als je kijkt na de fusie, ja dan hink ik eigenlijk op twee vak gebieden de brandweer en de 
witte kolom. Ik ben er eigenlijk een beetje ingestapt vanuit een toch wel ook weer een stukje 
verantwoordelijkheidsgevoel naar de organisatie toe. Omdat wij in het eerste overleg wat we hadden 
als team toen die vraag gesteld werd niemand de vinger op stak, daarbij speelde er ook wel voor mij 
een beetje mee, daar zit ook wel een uitdaging in. Ik bedoel, Je gaat kennis maken met een heel 
ander gedeelde van de organisatie wat je gewend bent en daar kun je ook een hele hoop dingen uit 
leren. Ik bedoel, de brandweer doet een hele hoop zaken op een bepaalde manier maar de vraag is of 
dat wel allemaal zo goed is. Ik bedoel doen andere organisatie dat niet veel slimmer? Dus dat speelde 
er ook wel mee. Maar ik moet zeggen dat, dat stukje identificatie met de organisatie wel een stuk 
moeilijk er is geworden. Vroeger had je een kleur en vervolgens had je een eigenlijk geen kleur meer.  
 
JL: En kun je iets meer duiden wat het betekend voor jouw als persoon? Wat roept het op bij jouw? 
 
G: Nou, wat ik zei, op het begin koste me dat wat energie, koste het me wat betrokkenheid kwam ook 
wel een beetje door het feit dat iedereen een beetje liep te zweven. Van oké we zijn op een nieuwe 
functie gezet in een nieuwe organisatie en wat wordt er nu van ons verwacht. We hebben hele 
uitdrukkelijk, vind ik naar mezelf toe, een hele duidelijker weg moeten zoeken. En gaarne weg heb ik 
ook wel gemerkt dat de verschillen tussen rood en wit, om het zo maar eens te zeggen dat die wel 
heel erg groot zijn. Qua cultuur, qua organisatie, ik wist het eigenlijk wel ik bedoel want als je naar 
mijn achtergrond kijkt. Kom ik ook uit de zachte sector, daar vergelijk ik wit ook een beetje mee. En 
daar heerst ook een hele andere cultuur. 
 
JL: Laten we die meteen even verder pakken, want dat is namelijk ook thema 2 ook. Die cultuur 
verschillen, je zit nou in een organisatie waar je met namelijk rood en wit bij elkaar hebt. Wat betekend 
dat voor jouw als medewerker? 
 
G: Dat betekend voor mij als medewerker dan denk ik dat ik heel vaak moet schakelen. Schakelen 
met namen in de manier waarop ik mensen benaderen, hoe dat ik met mensen omga. Het voordeel 
wat ik heb, is dat ik zeg maar, daar niet zo heel erg veel moeite mee heb. Gezien mijn achtergrond.  
 
JL: Wat is je achtergrond eigenlijk? Dat weet ik niet trouwens.  
 
G: Ow weet je dat niet? 
 
JL: Nee, dat is even uit nieuwsgierigheid. 
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G: Ik heb de opleiding maatschappelijk werk gedaan, ik heb dus toen ik dat deed. Maken we even een 
zijstapje. Toen ik dat deed kwam ik ook wel vrij snel tot de ontdekking, dat dat softe even tussen 
aanhalingstekens, dat zweverige zoals dat tot overkwam. Dat ik dat ook niet zo zeer zocht. Dat ik 
eigenlijk meer concreet met zaken bezig zou willen zijn. Dat heeft toe geleid toen ik stage moest gaan 
lopen in kader van opleiding. Ben ik bij sociale dienst gaan werken. Dat kon omdat sociale dienst ook 
een afdeling algemeen maatschappelijk werk had. Maar daarna ben ik eigenlijk helemaal de richting in 
gegaan van de financiële hulpverlening. Dus ik ben ook latere gaan werken bij gemeenten op de 
afdeling sociale zaken.  
 
JL: Dat wist ik niet. 
 
G: Dus dat is mijn achtergrond. En ooit ben ik eens met het brandweer virus besmet geraakt in een 




G: Als vrijwilliger. En toen heb ik eigenlijk de switch gemaakt. Dus voor mij, ja die koppeling cq. dat 
schakelen is voor mij niet zo moeilijk. Ik ken die cultuur, zeg maar, ik ken die wel van vroeger. Al hoe 
wel nu niet meer vroeger is maar er zijn wel overeenkomsten. Dus an sich qua persoon valt me dat 
niet zo heel erg tegen. In de zin dat ik dat niet, maar ik heb dat wel bij andere collega’s wel gemerkt 
dat ze daar heel veel moeite mee hebben. Die zijn namelijk gewoon een heel andere manier van 
werken gewend. Hup daar ligt een probleem dat gaan we nu oplossen, en daar gaan we niet uren 
over debatteren want maar dat begrijp je denk wel wat ik daar mee bedoel.  
 
JL: Ja dat begrijp ik wel 
 
G: Ja maar als ik dan heel diep in mijn hart kijk en daarom heb ik nu ook weer heel bewust voor rood 
gekozen. Spreekt me dart toch meer, Al heb ik daar wel heel lang over hebben zitten twijfelen. 
 
JL: Of je de scherpe keus moest maken tussen A en B, of tussen rood en wit? 
 
G: Ja, of dat ik A en B op dezelfde manier moest blijven doen zoals ik dat nu doe. Da’s een lastige. 
 
JL: Ja, dat geloof ik. Want je hebt dan toch weer iets gekregen wat je ook weer moet loslaten. 
 
G: Ja, loslaten. En als ik zie wat er binnen de brandweer, door de hele reorganisatie gebeurd is, dan 
jeuken mijn handen gewoon om daarmee aan de slag te gaan. 
 
JL: Ja, goeie keus dan denk ik toch? 
 
G: Ja, ik zeg van de week nog: we zijn gekanteld maar we staan niet meer zo overeind. En dan word 
ik misschien heel zwartgallig maar een organisatie afbreken doe je zo. Maar opnieuw opbouwen, dat 
vergt jaren. Dat vergt echt jaren. En dat wil niet zeggen dat het perse het oude had moet blijven, dat er 
dingen moesten veranderen dat was voor iedereen duidelijk. Maar de manier waarop, denk ik: ja… 
Kun je een organisatie uit twee zo’n verschillende culturen, kun je die überhaupt op een goede manier 
in elkaar vlechten? Misschien kan het, maar dan had je een ander management moeten hebben. 
 
JL: Als ik daar even op doorga he, op dat management. Want dan kom ik ook bij relaties van macht en 
dominantie. Wat heb je daar eigenlijk zien gebeuren in de afgelopen jaren rondom de fusie? 
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G: Ja, wat ik daar heb zien gebeuren, dat er één centrale dominante figuur was, wiens wil wet was. En 
diegenen die het daar niet mee eens waren, die konden letterlijk vertrekken. Dat is het beeld wat ik 
gezien heb. En uh, vanuit de werkvloer zijn er diverse zaken aangedragen, ook richting management, 
waarvan het management heeft gezegd, in lijn met degene die aan de touwtjes trok: we varen toch 
onze eigen koers. En dat was niet iets, die organisatieverandering was niet iets wat in mijn ogen in 
gezamenlijkheid gedragen werd. Het is iets wat opgelegd is van bovenaf. En er zijn wel heel veel 
bijeenkomsten georganiseerd, om ons het idee te geven dat we iets te zeggen hadden en dat we 
allemaal mochten meedenken, maar uiteindelijk is het dan toch het plaatje geworden van degene die 
aan het roer stond. Ja, en als ik kijk naar het management, dit is vertrouwelijk, als ik nu kijk wat er nu 
gebeurt, dan denk ik: ja jongens, we schieten er nog niks mee op. Want in het management is niks 
veranderd. En ik zie weer precies hetzelfde gebeuren als met de toenmalige directeur, het 
management loopt weer achter iemand aan. Ja, ik bedoel, dat vind ik zo jammer. 
 
JL: En als je kijkt naar, want dat is het management he, iets wat breed erkend wordt in de organisatie. 
Maar als je kijkt tussen, relaties van macht en dominantie tussen wit en rood? 
 
G: Nou ja, ik heb een aantal dingen gehoord in het WIS (wandelgangen informatie systeem) dat één 
van de managers van wit op cruciale momenten wel heel duidelijk zaken aan de orde heeft gesteld 
waardoor er zaken bij rood niet geregeld werden. Ik praat even niet in voorbeelden maar dat is het 
verhaal wat ik gehoord heb. Of dat waar is kan ik geen ja of nee op zeggen. 
 
JL: Merk jij daar zelf iets van? In jouw dagelijkse werkzaamheden? 
 
G: Uhmm, nou ik moet zeggen dat ik daar zelf niet zo heel veel last van heb gehad. In mijn eigen werk 
he, even los van… 
 
JL: Ok, dan ga ik naar het vierde thema toe, en dat is gevoelde eerlijkheid van aan de fusie 
gerelateerde besluiten. Hoe kijk je daar tegenaan? 
 
G: Uhmm, de manier waarop men met het personeel omgegaan is, is in mijn ogen niet eerlijk. Kijk, er 
is op een gegeven moment gezegd, we zetten daar een bepaalde lijn in, mens volgt werk. Dat is ook 
logisch, want dat hoort ook bij een organisatie veranderen, maar men heeft toen ook gezegd: de juiste 
man/vrouw op de juiste plaats. Ja, dat bijt elkaar dan. Want bepaalde mensen die op bepaalde 
functies zaten, daarvan kun je je afvragen of die op het gewenste niveau functioneerden. Daar had je 
wellicht wat aan kunnen doen. Maar goed, daar heeft men niet voor gekozen. Het zal ook wel een 
zaak zijn geweest waarbij zeg maar de vakbonden een behoorlijke rol hebben gespeeld, maar goed, 
dat laat ik even in het midden. Vervolgens krijg je de situatie waarin zeg maar de A categorie helder 
was. De B categorie was ook redelijk helder, en vervolgens bleven er dan een aantal collega’s over 
die in de C categorie terecht kwamen. En die mochten dan reflecteren, solliciteren mag ik niet zeggen, 
reflecteren op bepaalde functies die overgebleven waren. En het gevoel wat ik had, en dat heeft nog 
niemand bij me weg kunne nemen, ook nu niet, is dat je weliswaar kon aangeven van: nou dit zou ik 
wel willen, en je hebt dat gesprek gehad met die plaatsingscommissie, waarvan in feite van te voren 
het plaatje al op tafel lag. Dus dat het management het complete plaatje zeg maar al had ingevuld. 
 
JL: En wat doet dat met jou en wat deed dat met jou? Dat je dat beeld had en nog steeds hebt? 
 
G: Uhmm, a: dat ik geen vertrouwen had in de plaatsingscommissie en b: dat ik richting een aantal 
managers toch wel een behoorlijk wantrouwen heb. Nog steeds. 
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JL: En als je kijkt wat dat dan voor jou betekent? Nu nog steeds he, na de fusie eigenlijk. Of laat ik het 
zo vragen: waar uit zich dat in? 
 
G: Uhmm, dat ik niet meer voor de volle 100% bezig ben met datgene wat ik zou moeten doen. Nou 
nee, laat ik het anders zeggen: vroeger ging ik voor 125%. Maar tegenwoordig denk ik: die laatste 
25%, bekijk het maar. Ik loop niet meer harder dan gevraagd wordt. Niet in de zin van: het zal mijn tijd 
wel duren maar waar ik vroegen zeg maar helemaal geen moeite had om te zeggen: bepaalde dingen 
daar ren ik een tandje harder voor want daar steun ik de organisatie mee, heb ik nu zoiets van: ja, ok, 
ik doe mijn werk maar verwacht van mij niks extra’s. Een stukje motivatie is daarin minder geworden. 
Als ik nu moet kiezen tussen een avondje extra werken of een avondje thuis op de bank, dan kies ik 
voor dat avondje thuis op de bank. En soms heb ik daar nogal moeite mee hoor. Ik ga er vanuit dat 
dat gaat veranderen… Met de nieuwste ontwikkelingen. 
 






































Interview Jules Litjens met deelnemer H, 04-03-2015, Venlo 
 
JL: Om met het eerste thema te beginnen: dat was identificering met de organisatie voor en na de 
fusie. Nu weet ik niet meer hoe dat in jouw geval in elkaar zat, maar vertel gewoon even. 
 
H: Ja, volgens mij hebben we in het groepsinterview aangegeven dat voor sommigen gold dat: hoe 
groter de organisatie, hoe meer afstand dat je tot die organisatie hebt. En ik vind dat zelf ook wel. Ik 
ben begonnen bij de GGD ongeveer 10 jaar geleden. En daar had je echt nog het gevoel van: wij 
GGD, dat was ons clubje en je had daar ook veel minder afstand naar managers en zo. En uh, ik weet 
nooit precies welke fusie / samenvoeging wanneer precies is geweest maar als ik dan terugkijk dan 
heb ik het gevoel dat het nu zo groot is geworden allemaal dat je dat nu veel minder hebt. Maar ik 
denk dat dat niet alleen aan de fusie zelf ligt maar aan allerlei ontwikkelingen die gewoon niet 
stilstaan. He, het is lastig te zeggen of dat alleen komt omdat je met drie takken bijeen bent gekomen 
of komt het ook doordat je het management af en toe niet meer kan volgen en dat je daardoor ook 
meer afstand krijgt. 
 
JL: En als je naar die identificering kijkt, kun je dan een verschil aanduiden met de tijd onder de GGD 
en de tijd onder de Veiligheidsregio? Wat is daar voor jou anders aan? 
 
H: Ja, je had toch wel het gevoel dat de lijnen korter waren. He, nu moet ik nadenken, maar dat komt 
ook omdat ik pas net bij de GHOR zit, maar ook daarvoor: oh, wacht even, welke afdeling, welke 
coördinator moet ik hebben? Daar moet je over nadenken en bij de GGD, ja daar wist je dat gewoon. 
Dat soort kleinen dingetjes, dan zie je ja dat is eigenlijk wel veranderd. Dan moet je over dingen gaan 
nadenken. Wie moet ik nu überhaupt hebben. En dat is eigenlijk wel een groot teken dat je het af en 
toe niet kunt volgen en dat de afstand naar de organisatie toe zo groot is. Dat je je niet meer helemaal 
kunt, ja, identificeren is dat het goede woord dan? Het heeft er wel mee te maken. Dan zijn voor mij 
wel dingen waaraan ik merk: ok, dat is heel anders dan toen. Ik ken wel veel mensen en ik weet bij 
wie ik terecht kan als ik een bepaalde vraag heb, dat is nu veel minder. Maar nogmaals, er zijn ook 
heel veel mensen geschoven van functie en positie dus ik denk dat het ook daaraan ligt. 
 
JL: Ok, dan ga ik meteen verder met het volgende thema en dat is de culturele verschillen tussen de 
partners in de fusie. Hoe kijk je daar tegen aan? Met name kijkende naar brandweer, GGD en GHOR? 
 
H: Ja, ik ben van de GGD overgestapt naar brandveilig leven vorig jaar en daar merk je al dat er totaal 
andere culturen heersen. Dus dat was eigenlijk wel een typisch voorbeeld van de een samenvoeging 
van twee culturen. Maar de helft van het team GGD en de helft brandweer, ja, we hebben echt heel 
erg aan elkaar moeten wennen en nog steeds denk ik dat ze dat nu wel ervaren. En ik denk wel dat 
als je daar allebei de sterke punten uit haalt en je accepteert dat van elkaar. Want daar moet je 
natuurlijk wel beginnen, dan kan het alleen maar voordelen opleveren. Wat we daar merkten, en dat is 
ook in het groepsgesprek aan de orde geweest, GGD’ers bekijken dat toch meer van een afstand, 
gaan eerst denken van: hoe ga ik dit aanpakken? Die schrijven bij wijze van voor elk ding wat ze doen 
een plan. En die brandweermensen die beginnen eigenlijk al 6 stappen vooruit. Dus dat is mij het 
meest opgevallen daarbij. En je komt ook gewoon van hele andere werelden af dus iedereen neemt 





H: Wat bij brandveilig leven wel, want bij de cultuur van de brandweer is natuurlijk wel hiërarchisch 
want als diegene met de strepen dat zegt.. Dat kenden wij niet bij de GGD, dat hadden we helemaal 
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niet vond ik. Je had wel een onderverdeling tussen projectmedewerkers en beleidsmedewerkers en 
coördinatoren maar zo keken wij daar vanuit de GGD vroeger in ieder geval niet tegenaan. En dat was 
bij de brandweer een eyeopener voor ons, zo van: ok, dat werkt dus wel nog zo. 
 
JL: Ok, nou helder denk ik. Dan ga ik gewoon verder met relaties van macht en dominantie. Een 
ander aspect wat je vaak in fusies tegenkomt. Wat heb jij daarvan gemerkt of gezien in deze 
organisatie? 
H: Ja, heb je het dan over het management of? 
 
JL: Nee, niet perse. Kijk brandveilig leven is volgens mij een mooi voorbeeld van een club waar 
collega’s van beide gefuseerde kolommen bij elkaar zitten. 
 
H: Ja, wat ik net zei, bij de brandweer waren ze echt nog gewend van: als degene met de hoogste of 
de meeste strepen het zegt dan zal het wel waar zijn. Wat wij dus niet bij de GGD kenden. Uiteindelijk 
is dat ook door brandweermensen, toch wel vrij snel bijgesteld vond ik. Dat we vrij snel aan elkaar zijn 
gewend. En gekeken bij de ander zo van: het kan ook zo. Van allebei de kanten hoor. Maar 
brandveilig leven is op managementniveau ook wel duidelijk een spelletje van degene die het hardst 
op de tafel slaat, die krijgt daarin gelijk of brandveilig leven wel of niet moet doorgaan of… En dan krijg 
ik daar toch niet zoveel van mee denk ik. Ik hoor wel heel veel verhalen van spelletjes die gespeeld 
worden onder de managers. Maar ja, ik twijfel of dat niet overal gebeurt met een fusie. 
 
JL: En als je kijkt naar de samenwerking, niet binnen brandveilig leven maar in het algemeen tussen 
brandweer en GGD, zie je daar dat één van de partijen dominant is of is dat geen issue? 
 
H: Ja, ik weet niet of ik dat echt kan beoordelen. Ik kan volgens mij aan wat ik van dichtbij mee heb 
gemaakt in brandveilig leven, daar kan ik het aan zien maar verder denk ik niet dat ik er iets over kan 
zeggen. 
 
JL: Ok, helemaal goed. Dan ga ik gewoon naar de vierde toe, en dat is gevoelde eerlijkheid van aan 
de fusie gerelateerde besluiten. Daar hebben we het in het groepsgesprek ook over gehad. Dat is 
eigenlijk alle zaken die rondom de fusie zelf hebben gespeeld. Hoe kijk je daar tegenaan? 
 
H: En dan heb je het ook over procedure plaatsing? Dat soort dingen? 
 
JL: Ja, alles. Eigenlijk alles wat daarin bij jou naar voren komt. 
 
H: Ja, wat ik daar van vind is dat er weinig informatie, er kwam wel informatie, vanuit het management 
over diverse ontwikkelingen. Waarbij ik heel snel het idee kreeg van: ze delen wat ze graag willen 
delen en waarvan ze denken dat er weinig weerstand op komt en dat waar het echt om draait. Maar 
dat waar ze van denken: daar hebben ze niks mee te maken of dat beslissen we al allemaal zelf, dat 
ik het gevoel kreeg dat ze die informatie juist niet deelden. Waardoor je, en dat merk je ook op de 
wandelgangen, in heel veel gesprekken, men was echt wantrouwend. Dat was wel echt het gevoel 
wat in die tijd heerste. En daar draagt zo’n PAC commissie, zo’n herplaatsingsprocedure hoe ze het 
aan hebben gepakt gewoon niet aan bij. Daar was de eerlijkheid, vond ik, heel ver te zoeken. En dat is 
ook weer transparantie denk ik. En dan is dat inderdaad weer informatie geven over beslissingen of 
delen van ontwikkelingen waarvan het management en de mensen daar omheen vinden dat je dat 
mag weten maar ook niet teveel. Want dat kan alleen maar weerstand, dat idee heb ik erbij. En ik 
snap de procedure rondom de plaatsing nog steeds niet. Voor mij persoonlijk niet. Dus dat blijft altijd 
wel een vervelend gevoel wat je daaraan overhoudt als je erop terugkijkt moet ik zeggen. Nu kan ik er 
prima mee leven waar ik uiteindelijk terecht ben gekomen. Maar achteraf gezien heeft dat me wel 
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meer gedaan dan dat ik toen in de gaten had eigenlijk. Ik dacht dat ik daar vrij nuchter in stond en ik 
snapte de mensen om me heen wel die hetzelfde ervoeren maar zichzelf wel heel duidelijk lieten zien, 
zo van wat doet het met mij. Maar ik had zelf niet het idee dat het dat met mij deed. Maar uiteindelijk 
als je er dan vanaf bent, dan kom je uit zo’n mobiliteitscentrum waar echt schandalig met mensen 
omgegaan is, dan merk je het wel. Dus als ik erop terugkijk denk ik, ze hadden toch wel heel veel 
dingen anders kunnen doen. 
 
JL: Toch wel? Wil je daar iets meer over zeggen wat dat dan was of wat dat met je deed? 
 
H: Ja, bepaalde dingen, tegenstrijdigheden. He, dingen aangeven zo van ik kan niks beloven maar 
bijna zeker gaat het wel deze kant op. In mijn geval was dat de functie consulent 
gezondheidsbevordering. Daar hebben twee jaar lang met het team aan gewerkt om dat op een 
nieuwe manier in te gaan vullen. Dan word je gevraagd om mee te denken, dat zit dan een hele tijd 
voor dat herplaatsingstraject, je wordt gevraagd mee te denken, vervolgens wordt er een blik op 
geworpen op het stuk en dan wordt er gezegd: ja maar zo gaan we dat niet doen. Zonder verdere 
uitleg of zonder te kijken naar: zijn er elementen die daarin terug kunnen komen of we pakken het 
anders op of iemand anders gaat het doen. Gewoon totaal nul informatie en dan twee jaar later wordt 
er gewoon gepraat over de nieuwe functie zoals wij hem hadden ingevuld. En daar begint het al. Dan 
denk je, oh ok, dat van ons wordt zo aan de kant gemieterd en iemand anders gaat ermee aan de 
haal: ik heb een nieuwe invulling bedacht. En dan wordt er aangegeven van: je maakt wel kans om op 
die functie terecht te komen. Inmiddels een functieverandering waarvan ik dacht: weet ik eigenlijk 
helemaal niet of ik dat wil. Dus ik heb hem niet op de eerste voorkeur gezet. Maar daar is in het 
gesprek met de PAC helemaal niet op ingegaan. En we hebben van te voren aangegeven van: heeft 
het zin om met een hbo opleiding, maar wel ervaring in het werkveld, überhaupt te solliciteren? En 
dan wordt er gewoon positief gereageerd, van: ja natuurlijk, ervaring is misschien nog wel belangrijker 
dan opleiding. En uiteindelijk zie je gewoon dat alleen degenen met een universitaire opleiding uit het 
oude team zijn geplaatst. En degenen met een hbo opleiding niet. Dat is voor anderen misschien 
maar een heel klein iets. Maar het wordt dus ontkend, maar vervolgens wijst alles erop dat het wel zo 
gegaan is. En dat zijn van die dingen, daar word je gewoon een beetje moedeloos van. He, er kan een 
hoop gezegd worden maar dat wil dus nog niet zeggen dat het ook zo gedaan wordt. En dan kom je in 
het mobiliteitscentrum en dan krijg je een manager die totaal nul gevoel heeft voor mensen in zo’n 
situatie terwijl je zou zeggen dat hij daarop aangenomen is. Ontzettend veel fouten maken, kleine 
dingetjes. Maar ook uitspraken doen waar later van wordt gezegd: wie heeft je dat dan verteld? Dat 
kan niet. Dat is hij zelf dus geweest. He dus solliciteren bij de PAC op een functie die ik wel in mijn 
voorkeurslijst had staan kwam vrij. Maar dat was binnen een jaar. Dus werd in eerste instantie 
gezegd: als je toen afgewezen bent hoef je nu niet te solliciteren want dat heeft geen zin. Vervolgens 
is de procedure voorbij en krijg je medegedeeld dat er mensen uit deze groep zijn aangenomen op die 
functie. En dan begin je daar het gesprek over en dan wordt er gezegd: ja, je had ook gewoon moeten 
solliciteren, dat had je toch als eerste voorkeur opgegeven bij de PAC? Dan ben je toch stom als je 
het niet doet? Ja, volgens mij heb ik advies gevraagd van: moet ik het doen, heb ik überhaupt kan 
want anders doe ik het niet. Het zijn allemaal van die opeenstapelingen van mismanagement vind ik 
ook, maar goed. Dus uiteindelijk heeft het allemaal goed uitgepakt waardoor je die hele procedure ook 
achter je kunt laten maar uh, de schoonheidsprijs verdient het verre van. 
 
JL: Je haalt net aan een stukje moedeloosheid op dat moment, wat je er gewoon van krijgt. En waar 
uit zich dat vervolgens in? In je dagelijks werk? 
 
H: In het dagelijkse werk valt dat op zich nog wel mee maar meer als je informatie krijgt over 
organisatieontwikkelingen die wel op mij van toepassing zijn. Dat je heel snel als je iets hoort denkt 
van: ja, het zal wel. Ik neem het allemaal niet eer zo serieus, ik zie het wel. En als ik er een keer last 
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van krijg of ik moet er iets mee dan zal ik me dan wel melden. Maar vooral dat: zo doen maar, als het 
mij treft dan kom ik dan wel een keer om de hoek. En dat vind ik jammer, want dat had ik vroeger bij 
de GGD helemaal niet. En dat kost denk ik wel heel veel investering van het management om dat 
weer recht te trekken.  
 
